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INTRODUCTION

The book you are holding is to contribute to Management & Organization area for individuals, institutions and
sectors. Businesses that want to continue their success and gains in the global environment should pay more
attention to management and organization activities. Management and Organization activities includes decision
making, strategy and individual behavir in organizations. These activities are crucial for share holders, employees,
customers and other stake holders.

The decision making is an event taken by management to solve problems in work life. The ability of decision
making is concerned with individuals in all institutions. Decision making is a strategic activity in organizations
for success and it effects to entrepreneurship, technological improvement, information management, competition,
social responsibility and business ethics.

It is obvious that employees are important factor for organizations to achieve their goals. Institutions expect their
employees to be more successful and creative for the purpose of enhance their competitiveness. Organizational
behavior subjects such as corporate culture, job satisfaction, motivation, stress and creativity play an important
role in company success. Therefore, owners and managers should give importance and support organizational
behavior subjects for their improvements.

We are thankful to all authors from different universities of Turkey for their valuable contributions to this book.
Sincerely,

Editors.
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THE NEW DYNAMIC OF GLOBAL INNOVATION:
REVERSE INNOVATION

KURESEL INOVASYONUN YENI DINAMIGI:
TERS INOVASYON

Mehtap Sartkaya (Pamukkale University),! Sabahat Bayrak Kok (Pamukkale University)?

Abstract

In the ever-changing and competitive atmosphere of our times, every organization needs innovation to stay relevant.
Innovation plays an important part for organizations in creating value and having an advantage over other compet-
itors. By its nature, innovation is perceived as a _feature of developed countries. However, this widespread idea is cur-
rently being challenged by the concept reverse innovation. Reverse innovation represents ideas that were first adopted
in developing countries then being adopted by developed countries. Reverse innovation is when an innovation starts
out in poor countries with emerging markets and then spreads to developed markets and expands at a global scale.
Developing countries need something that isnt already existent but is new and relevant to the different problems faced
by these countries. Thus, the innovations that stem from and create value for developing countries are called reverse
innovation. Reverse innovation, in its most basic form, is any innovation that is first applied in a developing country.
The traditional notion of globalization is changing. With developing markets being on the rise and the organizations
that operate in these markets getting better at innovation, the axis of global economy is shifting. In other words, reverse
innovation signals that innovation dynamics are changing, the axis of innovation is changing from its previous West-
to-East axis to vice versa, and that this transformation is possible. Reverse innovation in this sense is a strategic tool
that allows developing countries’ organizations to be able to exert themselves and become actors in the global arena.
With this in mind, this study aims to clarify the concept reverse innovation, the new dynamic of global innovation.
In the study, the concept of reverse innovation will be evaluated descriptively and several examples will be given to
provide a better perspective.

Key Words: Reverse Innovation, Innovation, Developed Countries, Developing Countries

1. Girig

Uluslarin diinyadaki stratejik konumlarini belirleyen kistaslarin baginda “teknolojik diizeyleri” gelmektedir. Geligmis
tilkeleri, gelismekte olan tilkelerden ayiran temel kistasin “ teknolojik gelismislik diizeyleri” ve “teknolojiyi verimli
kullanma becerileri” oldugu genel olarak kabul edilmis bir gergektir. Bilim ve teknolojiyi, ekonomik katma degere
ve toplumsal faydaya déniistiirebilme becerisi giiniimiizde genel olarak yenilik becerisi ve yetkinlik anlaminda
kisaca inovasyon olarak ifade edilmektedir (Giirsu, 2016: 14). Ulkeler ekonomik biiyiimelerini, rekabet giiglerini
ve istthdam imkAnlarini siirdiirebilmek icin yeni fikirleri hizla teknik ve ticari basariya doniistiirmek zorundadir.

1 Aragtirma Gérevlisi, mehtaps@pau.edu.tr, Pamukkale Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme Boliimii, Tiirkiye.
2 Prof. Dr,, sbayrak@pau.edu.tr, Pamukkale Universitesi, [ktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, isletme Boliimii, Tiirkiye,



KURESEL iINOVASYONUN YENi DiNAMIGi:TERS iINOVASYON
Mehtap Sarikaya (Pamukkale University), Sabahat Bayrak Kok (Pamukkale University)

Bir tilkenin ileri derecede inovasyon yetenegine sahip olmasi ve etkin inovasyon sistemi olusturmasi hem o tilkenin
stirdiiriilebilir bir iktisadi kalkinma siirecine girmesini saglamakta hem de rekabet gliciinii artirmakeadir. Avusturya,
Danimarka, Irlanda, Finlandiya, Norveg ve ABD gibi iilkelerde isgiicii ve sermayenin genel verimliliginin biiyiimesi
belirgin 6lgiide teknolojik gelismeler ile iliskilidir. Diger taraftan Irlanda ve Giiney Kore gibi iilkelerdeki biiyiime,
teknolojik inovasyonun gelismis tilkeleri yakalamada bir arag olarak kullanilabileceginin en iyi rnekleri arasindadir
(Biiyiik ve Giimiistekin, 2017: 3). Bu 6rneklerin varlifi nedeniyle olsa gerekir bugiin teknoloji ve inovasyon, yiiksek
kalkinma performansinin temel itici giicleri olarak degerlendirilmektedir.

Inovasyonun icerigindeki teknolojik yenilikler, gelismekte olan iilkeleri statik halden dinamik hale getirdikce ve
onlarin disa olan bagimliliklarini azaltp kiiresel rekabette kendilerini daha giiclii kildik¢a inovative degerler onlar
agisindan yagsamsal unsurlara déniismektedir. Benzer bicimde gelismis iilkeler agisindan da inovasyon bugiin
vazgecilmez yatirim alani olarak goriilmektedir. Ciinkii gelismis tilkelerin kalkinma ve gelisme siireglerini istikrarli
kilma ¢abalari ve giiclii stirdiiriilebilir bir ekonomik yapiy: biinyelerinde giivence altina alma arayislart onlarin
inovasyona dayanmalarini gerektirmekte bu durum da kiiresel temelde ortaya ¢ikan baskilarla déniisiimii kaginilmaz
kilmaktadir. Bugiin inovasyon paradigmast degismekte ve inovative eksen gelismis iilkelerden gelismekte olan
tilkelere dogru gecis yapmaktadir.

Gozlemledigimiz sekilde, kiiresel ekosistem icerisinde dinamik bir yapi vardir ve bu yap1 ekonomik, sosyal, siyasi ve
kiltiirel gelismeler ile dogrudan iligkilidir. Ekonomik sisteme ge¢mise yonelik olarak baktigimizda bu déntisimde
degisen inovasyon paradigmasi daha agik olarak griilecektir. Bilindigi gibi, yillar once ¢ok biiyiik érgiitler gelirlerinin
cogunu i¢ pazarlarinda elde eder ve bityiimelerini de cogunlukla i¢ pazarlarda ararlardi. Zamanla yurtdisina acilmak
istediklerinde ise yine zengin iilkelere yonelirlerdi. Zengin iilkeler diinya i¢in odak pazar olarak kabul edilmekteydi.
Cok uluslu orgiitler, gelismis pazarlarda yeni tirtinlerini piyasaya stirmekte ve daha sonra bu iriinlerin biraz
degistirilmis siiriimiinii diinyanin gelismekte olan pazarlarina satmaktaydi. Dinamik kiiresel sistemde i¢ pazarlar
zamanla olgunluga erismeye ve neredeyse doyum noktalarina ulagmaya basladi. Bu noktada diinyanin en biiyiik
satin alma giiciiniin giderek biiyiiyen gelismekee olan iilkelerde oldugunun farkina varildi. Geligmis iilkeler icin
hazirlanan tirtinlerin gelismekte olan tilke pazarlarina adapte edilmesi aslinda bu tiriinlerin bu iilke pazarlari igin
“kor” olabilecegi ya da tiriinlerin niifusun daha zengin ancak sinirlt bir boliimiine ulagabilme yetenegi goz éniine
alindiginda, ¢ok uluslu érgiitlerin gelistirdigi bu stratejilerin artik gelismekee olan iilkelerin pazarlarina hizmet etmekte
yetersiz kaldigi goriilmekeedir. Boylece, pazar paylarinin genisglemesi, talebin artmasi, niifus yapisindaki egitimli
insan giiciiniin artmasi ve ar-ge yeteneginin yiikselmesi gibi nedenlerle gelismekte olan tilkeler, teknoloji yatirimi
icin yeni cazibe merkezleri haline geldiler (Corsi ve Minin, 2014: 76-82). Gelismekte olan iilke piyasalarindaki
ekonomik gelisme, zengin iilkelerdeki durgunluk ve yavas biiyliime rakamlariyla birlestiginde ise kiiresel ekonominin
odak noktasinin gelismekte olan iilkelere dogru kaymaya basladigs ifade edilmektedir (Bhatti, 2012:3).

Gelismekee olan iilkelerde faaliyet gosteren ¢ok uluslu yabanci orgiider ve yerel iilke drgiitleri, bulunduklar: iilkenin
karakteristik 6zelliklerine gore deger yaratan inovasyonlara ydneldiler. Ciinkii yogun rekabet ortaminda gelismis
tilke 6rgiitlerinde oldugu gibi, gelismekte olan tilke orgiitleri de ancak inovasyon yaparak uzun donemli varliklarini
stirdiirebilirler. Gelismekte olan iilkeler icin deger yaratan inovasyonlar incelendiginde ise daha ¢ok diisiik maliyetli
saglik cihazlari, riizgir enerjisi, mikro finans, elekerikli arabalar ve daha pek ¢ok seyle ilgili oldugu gozlenmekeedir.
Daha onceleri gelismekte olan iilkelerde inovasyon yapmak gerekli Ar-Ge faaliyetleri maliyetli goriildiigii icin
yeterli miktarda yapilamamaktayd: (Irmis ve Emsen, 2018: 243). Ancak son degisimlerle gelismekte olan iilkeler
artik kiiresel ekonominin yeni laboratuari olarak rol almaya baglamaktadir. Bu baglamda gelismekte olan iilkelerin

12
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pazarlari daha diisiik maliyetli tiiketici pazarlarin inovasyon merkezleri haline doniismektedir. Kiiresel inovasyon
ortaminda geleneksel olarak simdiye kadar ikincil bir rol oynayan gelismekte olan piyasa orgiitleri ise kendi yenilikgi
yeteneklerini gelistirerek, kiiresel ekosistemde daha etkin bir rol alma imkani yakalamiglardir (Brem, 2008: 433).

Cok uluslu érgiitler ise gelismekee olan tilke bireylerinin ihtiyaglarina cevap vermek ve bu yenilikleri tekrar gelismis
tilkelere tasimak icin daha énce yaptiklarindan farkli tasarimlar ve inovasyonlar yapmalari gerektiginin farkina
vardilar. Son zamanlarda gelismekte olan iilkelerde gelistirilen yeniliklerin sayist incelendiginde, dzellikle cok uluslu
orgiitlerin bagli kuruluglar: tarafindan yapilan yeniliklerde 6nemli dl¢iide artis oldugu goriilmekeedir (Zeschky vd.
2011: 39). Ayrica gelismekee olan tilke 6rglitleri de ¢ok uluslu sirketlere yatirim yapmay: 6grenmeye bagladilar ve
boylelikle onlar i¢in de kiiresel ortamda pastadan pay alma firsatni yakalama imkéni dogdu (Brem ve Moitra, 2012:
254). Sonug olarak daha dnce siklikla yapilan yalnizca mevcut iiriinler izerindeki ¢aligmalar artik deger yaratmak
icin yeterli degildir. Cok uluslu rgiitler, gelismekte olan iilkelerde uyguladig: geleneksel stratejileri ile hedefledikleri
biiytime rakamlarina ulagamayacaklarini da anladilar. Gelismekte olan piyasalara sadece ihracat yapmak yerine bu
piyasalar i¢in inovasyon yapmak ¢ok uluslu érgiitler iin bir firsatlar diinyasinin kapilarini aralayabilir (Govindarajan
ve Trimble, 2012: 5). Bu baglamda ¢oziim yolu, farkli ¢calismak ve farkli tipte inovasyonlar yapmakur. Diisiik gelirli
gelismekte olan pazarlar biiyiiyerek yenilikler icin yeni kaynaklar saglamaktadir. Bu akim, yeni is firsatlar: bulmak
icin yeniliklere agik olan 6rgiitlere firsatlar sunacak ve inovasyon yapmalari i¢in yeni olasiliklar ortaya ¢ikaracakur.
Degisen kiiresel inovasyan dinamikleri, pratikte de degisimleri kaginilmaz hale getirmistir. Bu nedenle inovasyon
yonetim teorileri, modelleri ve ¢ergevesi bakimindan giincellemeye ihtiya¢ duyulmaktadir (Simula vd. 2015: 1). Yeni
durum ve sartlara uygun yeni bakus agilart ve uygulamalar bu giincelleme ¢abalarinin gerekliligine isaret ecmekeedir.
Inovasyon perspektifinden bu giincellemeyi en iyi temsil edecek kavramlardan bir tanesi ters inovasyondur. Kiiresel
degisimler ile birlikte kargimiza ¢ikan ters inovasyon, gelismekte olan ilkelerde ortaya ¢ikan ve daha sonra gelismis
tilkelere yayilan inovasyonlari ifade etmek icin kullanilmaktadir. Ters inovasyon giiniimiizde 6zellikle ¢ok uluslu
orgiitler icin gelismekee olan tlkelerdeki firsatlart en iyi sekilde degerlendirmenin akillica yollarindan bir tanesi
olarak goriilmektedir. Diger taraftan ters inovasyon ayni zamanda gelismekee olan iilkelerin yerel érgiitleri icin
ise katma degeri yiiksek {iriin gamina gecisi saglayarak kiiresel arenada séz sahibi olmalarinin yolunu agabilecek
bir gelisme olarak da degerlendirilmekeedir (Sinha, 2013: 69). Ters inovasyon konusunda akademik literatiirde
oldukga sinirlt ¢alisma bulunmaktadir. Bu ¢alisma bu yéniiyle ters inovasyon kavramiyla inovasyon konusundaki
yerli literatiiri giincelleme amagli bir kavramsal gergeveyi sunmayi amaglamaktadur.

2. Kavramsal Cergeve

2.1. Inovasyon ve Ters Inovasyon Kavramlari

Degisen ihtiyaglar, miisterilerin ne istedigini veya neyi tercih ettiklerini anlamak ve {iriinleri/hizmetlerini buna gore
tasarlamak her 6rgiitiin oncelikli hedefidir. Ancak 6rgiitlerin gegmiste oldugu gibi yeni iiriin ve servis tiretmeye
ok fazla vakit ayirma sanslari giderek kaybolmakta ve aruik bir tiriin veya hizmetin piyasaya ¢ikmastyla birlikte
bu iiriin ve hizmetin rekabet avantajindan yararlanma siiresi de giin gectikge kisalmaktadir. Degisim baskist ve
hizi arttikea iiriin ve hizmetlerin yasam déngiileri de azalmaya baglamakta bu durum ise drgiitlerin imkénlarin
daha hizli ve ucuza sunma konusunda daha fazla caba gostermelerini gerektirmekeedir (Lindegaard, 2011: 159).

Inovasyon, siirekli degisen sartlar kargisinda 6rgjitlere siirekli bir cevap niteliginde hizmet etmekte béylece onlarin
inovasyon konusunda degisen kosullar karsisinda olusan sorunlara sadece ¢oziim iiretmekle kalmayip bununla
birlikte yeni bir kapasite yaratmalari ve daha fazla aragtirma-geligtirmeleri icin hayati firsatlar sunmaktadir (Sinha,
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2013: 69). Bu nedenle inovasyon yapmak, orgitlerin kiiresel diinyada var olmak icin kullandiklari en dnemli
ara¢ durumundadir. Bu nedenle tinlii iktisatgt Schumpeter inovasyonu, ekonomik kalkinmanin itici giicii olarak
tanimlamustir. Inovasyon; kiiresel problemlerin goziilmesine yardim eden, yeni iiretim teknikleri gelistiren, verimliligi
arttirict hizmetleri gelistiren yeni is imkanlari saglayan, insanlarin yasam kalitelerini arturan, yeni teknolojileri ve
yeni {irtinleri beraberinde getiren énemli bir faktdrdiir. Dolayistyal hem tilkelerin hem de orgiitlerin ekonomik
biiytime siireclerine ciddi katkilar saglamaktadir (Gerguri ve Ramadani, 2011:11; Kelesoglu ve Kalayci, 2017: 71-72).

Inovasyon, 6zellikle gok uluslu 6rgiitlerin biiyiiyiip gelismelerindeki 6nemli yapi taslarindan biri olarak goriilmekredir.
Uluslar arast isletmecilik literatiiriinde inovasyon, teknolojik inovasyonla siklikla esdeger kabul edilmek (Caves, 2007:
176) birlikte durumun béyle olmadigi rahatlikla goriilebilmektedir. Teknolojinin inovasyon siirecini kolaylastirict
etkisi vardir ancak bu durum tek basina yeterli degildir. Inovasyonlar hicbir zaman arastirma laboratuarlarindan
¢itkmaz. Herhangi bir {iriin ya da hizmetin bagarili olmast i¢in gercek bir insanin ihtiyact ya da arzusunun tatmin
edilmesi gerekmektedir (Pohjakallio ve Erkinheimo, 2011: 165). Kiiresellesen ekonomide, rekabet edebilirlik
artik geleneksel olarak iiretimin kaynagi, sermayeye ve emege bagl degildir. Agiri hareketlilik diinyasinda, yerel
kiileiir, yetenek, inovatif kapasite ve bilgi gibi unsurlar, bolgesel ve 6rgiit diizeyinde rekabet giiciinii korumak veya
arturmak icin kritik 6neme sahiptir (Rabino, 2015: 2). Bu gelismeler ¢ok uluslu érgiitleri daha farkli alternatif
yaurim alanlarina ve alternatif modellemelere itmektedir.

Kiiresel piyasalar bir piramit olarak ele alindiginda, piramidin en tepesinde kiiresel niifusun yiizdesi olarak kii¢iik
bir kesimin yer aldig1 gelismis tilke ekonomileri yer almaktadir. Cok uzun siire ¢ok uluslu érgiitlerin ¢ogu yalnizca
piramidin en Ustiinii olusturan yaklagik %10’luk kesim ile ilgilenmekteydi (Sinha, 2013: 71). Olusturulan yeni
tiriinler bu kesimin ihtiyaglarina gore ortaya ¢ikmaktaydi. Ancak kiiresellesmenin yeni asamastyla ihmal edilen
%90’'ninda 6nemli oldugu konusulmaya baslandi. Unlii yénetim diisiiniirii Prahaland (2006) yoksul iilkelerin,
kiiresel endiistrilerin yeni rekabet ortamini doniistiirmeye baglayacagindan bahsederek dikkatleri piramidin alt tarafi
diye tanimladig kisma ¢ekmistir. Piramidin alt tarafi veya tabani, belirli bir uluslar arast niifus sinifini ekonomik
ve sosyal gelisime gore farkli nitelendirilmesi sonucu ortaya ¢ikan bir kavramdir. Piramidin tabani, diinya gelir
piramidinin alt seviyesine atifta bulunur ve diinyadaki biiyiik pay sahiplerini gosterir (Hahn, 2009: 314-315).
Piramidin alt tarafini olusturan gelismekte olan iilkelerde ise hizli bir niifus artigt devam etmekeedir. Diisiik gelirli
gelismekte olan piyasalardaki ekonomik gelisme, yiiksek gelirli gelismis piyasalardan daha hizli ilerlemekeedir. Bauli
ekonomiler kiiciiliirken, diisiik gelirli gelismekte olan piyasalardaki insanlar, isci sinifindan orta sinifa gegmekee, bu
durumda yeni is arayiginda olan ¢ok uluslu érgiitler i¢in gelismekte olan piyasalarin pazarlarina girmeye davetiye
cikarmaktadir (George vd. 2012: 669). Kiiresel orgiitler de artik piramidin tabanindaki piyasalart kendileri i¢in
salt bir secenek olarak degil, siirdiiriilebilir kalkinma ve karli biiyiime i¢in kritik dneme sahip bir alan olarak onlar:
kesfetmektedirler (Prahaland, 2012:12).

Gelismekete olan ekonomiler, kiiresel GSYIH nin yarisini ve diinya ihracatinin %40’n1 olusturmaktadir. Bu pazarlarda
miisteriler, gelismis pazarlardaki miisterilerin ihtiyaglarindan temel olarak farklilik gdstermektedir. Gelismekte
olan ekonomilerin gelismis ekonomilerden farklilik gosterdigi en 6nemli boyut, belki de ekonomik piramidin en
tepesinde olmak {izere, ortalama tiiketicilerin kisi bagina diisen gelirleridir. Bu nedenle, gelismekte olan piyasalara,
fiyat aruglarini énemli Slciide azaltan ve “uygun maliyetli yenilik” i¢in firsatlar yaratan iiriinler gerektirmekeedir
(Govindarajan ve Ramamurti, 2011: 195). Ornegin ABD'de yasayan bireylerin kisi basina diisen geliri 44.000
dolarken, Hindistanda kisi bagina diisen gelir 1000 dolar seviyelerindedir. Bu piyasalar, mikro miisterileri olan mega
pazarlar olarak isimlendirilebilir. Kiiresel inovasyon ortaminda gogu inovasyon programu refah ve bolluk varsayimlar
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tizerine inga edilmektedir. Ancak gelismekte olan iilkelerin de kiiresel arena da varliklarinin hissedilmeye baglanmass;
yeniligin itici giicii olan ayricalikli fiyatlar ve bolluk yerine itici giiciin satin alinabilirlik ve siirdiiriilebilirlik gibi
kavramlar olarak anilmasina neden olmugtur. Bu durum orgiitleri “daha aziyla” ve “daha fazla insan” icin yenilik
yapmaya tegvik etmektedir. Boylece, kisitlamalar ve tutkularin giiglii bir kombinasyonunun yeni bir inovasyon
tiiriinii ategledigi iddia edilmektedir (Prahaland ve Mashelkar, 2010:3; Bhatti, 2012:19).

Artik ekonomik arenada oyun tek tarafli olmaktan ¢ikmistir. Gelismekte olan piyasalarin kiiresel ekonomide yiikselisi
kiiresel inovasyonun yapisinda da degisimlere neden olmustur. Cok uluslu érgiitlerin uyguladiklar1 glokalizasyon
stratejilerinin yerini, faaliyette bulunduklari tilkelerin ihtiyaglarina gore olusturulmus yeni {iriin veya hizmetlerin almas
gerektigi anlagilmigtir. Glokalizasyon stratejileri, gelismis tilke Srgiitlerinin, kiiresel piyasada kullandiklart en énemli
araglaridir. Glokalizasyon, 1970-1980’li yillardan sonra, kiiresel 6rgiitlere basit bir inovasyon modeli kurmalarin
saglamustir. Kendi iilkelerinde cok iyi tiriinler gelistirip, sonra bu iiriinleri yerel pazarlar icin bazi ve ¢ogunlukla
kiigiik degisikler yaparak tiim diinyaya dagiimini yapmak, glokalizasyon stratejilerinin temelini olugturmakradir.
Glokalizasyon yaklasgiminda “kiiresellesme” ve “yerellestirme”, tirtinler ve hizmetlerin aslinda gelismis tilke pazarlar:
icin gelistirilmesi, ardindan bazi degisikliklerle gelismekte olan iilke pazarlarina sunulmast fikri bulunmaktadir (Qiu
ve Fan, 2013: 35). Bu stratejiler her ne kadar sinir 8tesi kiiciik farklar1 ¢ozebilse de gelismekte olan iilkeler (fakir)
ile gelismis tilkeler arasindaki biiyiik farklari kapatmak icin yeterli bir strateji degildir. Gelismekte olan tilkeler
agtsindan onlar icin olusturulmus {iriin ve hizmetlere ihtiyaclari vardir. Ters inovasyon stratejileri ise gelismekte
olan iilkelere kendilerine 6zgii yenilikler yapmalarini saglayarak, bu ihtiyacin giderilmesini saglayacaktir. Durumun
daha iyi anlagilmasi i¢in kiiresel ekonomide yaygin olarak kullanilan glokalizasyon stratejilerinin baskin manugiyla
ters inovasyon stratejilerinin mantuginin kargilagtrilmast Tablo 1 ‘de gosterilmekeedir.

Tablo 1. Glokalizasyon Baskin Mantigina Karst Ters Inovasyon Stratejileri

Glokalizasyon Ters Inovasyon
e Uriinleri gelismis diinya igin en iyi hale getirir. *  Gelismekte olan iilkeler icin en iyi ¢8ziimdiir.
e Pek cok ozellikleri, yeni ve sik uygulamalari bulunan e Tutumluy, islevsel, yeterince iyi kalitede tiriinler.

en son teknoloji tirtinii, ¢ok gelismis, performans
bakimindan zengin {iriinler.
*  Gelismekte olan piyasalar icin {iriin tasarlamada e Uriinlerin yeniden yarat, sil bastan inovasyon.
miimkiin olan en kolay yaklagimi bulma: masraflar:
azaltmak icin 6zellikleri azaltma.

* En yiiksek fiyat, yiiksek kir payina yonelim  Diisiik fiyat, yiiksek hacime yonelim.

* Teknoloji itme; iiriin digt yaklagim. *  Miisteri merkezli, Pazar ici yaklagim.

e Uriinleri satacak miisterileri ara. *  Misterilerin sikinti nokralarinti belirle ve miisteri

sorunlarinin ¢oziimii i¢in triinler gelistir.

e Uriinleri, tiriiniin simdiki titketicilerine sat. *  Miisteri olmayan yeni tiiketiciler olustur.

*  Pazar pay kazan. * Kendine pazar yarat.

* Simdi var olan temel yetenekleri zorla. *  Yeni temel yetenekler olustur.

*  Gelismekte olan ekonomiler i¢in somiirii zihniyeti yarat. * Gelismekte olan ekonomiler icin kesif zihniyeti yarat.

*  Gelismis diinya tirtinlerini, gelismekte olan piyasalart *  Gelismekte olan piyasalari temel alarak yeni kiiresel
gelistirmek icin kullan. biiytime platformlari olustur.

Kaynak: Govindarajan ve Trimble, 2012: 36
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Glokalizasyon stratejileri, gelismekte olan piyasalari benzersiz kilan seylerinin taninmasina pek olanak tanimamakeadir.
Bu nedenle, artik gelismekte olan iilkeler i¢in yeterli bir yaklagim degildir. Ters inovasyon ise gelismekte olan
piyasalardan en iyi sekilde yararlanmak icin 6rgiitlere dar bakis agilarini bir kenara birakip ve bu iilkeler hakkinda
gereek bir merakla gerceklestirilen yenilikler yapma imkani verir. Ters inovasyonun bagarilt olmasi icin, érgiitlerin eski
is yapma usullerinden vazge¢meleri gerekmektedir. Tablo 1 incelendiginde bu durum gériilmekeedir. Ters inovasyon,
tarihsel olarak gok uluslu 6rgiitlerin zengin tilkelerde inovasyon yapip, bunu fakir tilkelere satma stratejilerini aksi
yone ¢evirmistir. Bu nedenle ters inovasyon, glokalizasyon yaklagiminin kargiti olarak kabul edilmektedir. Immelt
vd.leri Harvard Business Reviewda “How GE is Disrupting Itself” isimli makalede ilk olarak ters inovasyon
kavramindan bahsetmigler ve ters inovasyonu kabaca glokalizasyonun tersi olarak ifade etmislerdir (Govindarajan
ve Trimble, 2012: 5; Radojevic ve Peerally, 2014: 33; Hadengue, 2017: 2).

Gelismekte olan iilkelerde faaliyet gosteren yerel orgiitler, ekonomik olarak bagimsiz olabilmek, gelismis tilke
orgiitlerinin tageronu olmaktan ¢ikabilmek i¢in kendilerinin inovasyon yapmalari gerektigine ve bu inovasyonlar:
gelismis tilkelere de tastyarak ¢ok daha fazla katma deger elde edebileceklerinin farkina varmiglardir. Kiiresel
inovasyonun yeni ortaminda, inovasyonun geleneksel baglamini tersine déndiiren, bagka bir ifadeyle inovasyonun
tavandan tabana yayilimi ilkesini, tabandan tavana yayilabilir olarak degistiren kavram, ters inovasyondur. Daha
once gelismekte olan iilke orglitlerine genellikle kiiresel inovasyonda arka planda bir rol verilmekte iken simdi
bu orgiitlere kiiresel inovasyon ortaminda asil aktor olma sanst dogmustur. Gelismekte olan iilke Srgiitlerinin,
yaurimci ¢ok uluslu drgiitlerden 6grenerek aradaki farki kapatabilecegi belirtilmektedir. Ancak bu érgiitlerin bunu
yapabilmeleri icin kendi inovatif yeteneklerini gelistirmeye ihtiyaclari vardir. Ayrica kiiresel piyasada daha etkili
olabilmek igin siirecten ¢ok iiriine odaklanmalari ve imitasyonu terk ederek inovasyona ge¢meleri gerekmektedir.
Ancak, gelismis iilkelerdeki inovasyonlarin tiirevlerini iireterek imovasyon imitation+innovation) yapilabilecegini
ongoren calismalar da vardir (Aksel vd., 2013: 17).

Gelismekte olan iilke drgiitlerinin patent sayilarinin son on yilda gosterdigi artist ve gok uluslu orgiitlerin de son
zamanlarda aldiklari patentlerin, gelismekee olan tilkelerden ortaya ¢ikmasi, kiiresel inovasyon ortaminin bu yonde
degisimini gosteren somut gostergelerdendir (Li ve Kozhikode, 2009: 328). Terazinin diger tarafinda yer alan ¢ok
uluslu érgiitlerin de rekabet avantajlarini siirdiirmek, esneklik saglamak, daha hizli olmak icin faaliyet gosterdikleri
yerel iilkenin 6zelliklerine, ihtiyaglarina gore iiriin ve hizmetlerini olugturmalari nem kazanmaktadir. Bu siirece
ayak uydurmak icin GE, Microsoft, Procter&Gamble ve Nokia gibi ¢ok uluslu orgiitler, ters inovasyon denemeleri
yapmakradir. Ornegin GE Healthcare, Hindistan ve Cindeki pazarlar igin ultra tasmabilir Mac 400 elektrokardiyografi
cihazini gelistirmis, bunu 1000 dolardan satisa ¢tkarmugtir. Biraz degisiklikle daha ileri bir model olan Mac 800’i
tiretmis ve bunu da Amerika pazarinda satisa sunmugtur. GE, gelismekte olan tilke pazarlarin ihtiyaglarini dikkate
alarak olusturdugu tiriinii kendi tilkesine getirerek, Amerikada benzer tirtinlerden yaklagik olarak %80 daha diisiik
bir fiyat avantaji saglamustir (Lindegaard, 2011: 162). Gelismekte olan iilke ekonomilerinin yiikselmesiyle birlikte
bu iilke orgiideri artuk sadece gelismis iilkelerden 8diing alinan inovasyonlar ile kiiresel piyasada yer almayacaklardir.
Geligmis iilkeleri de kapsayan diinyanin geri kalanindaki inovasyonlara katkida bulunacaklardir. Bu baglamda ters
inovasyon, zengin iilkelerden 6nce fakir tilkelerde uygulanan yeniliklerdir. Sekil 1'de de goriildiigii gibi, inovasyonlar
gelismekte olan tilkelerden gelismis tilkelere akmaktadir (Govindarajan ve Ramamurti, 2011: 192).
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Geleneksel bakis agist:
Inovasyonlar, gelismis
iilkelerden gelismekte
olan iilkelere akmaktadir.

elismis iilkeler

Ters Il’lOVaSyOl’ll Geli§mekte olan

Inovasyonlar gelismekte iilkeler
olan iilkelerden gelismis

(Faleir iillealor)
iilkelere akmakradir. '

Sekil 1. Ters fnova:yan: Govindarajan ve Ramamurti, 2011: 192

Ters inovasyonlar, gelismekee olan iilkelerde ortaya ¢ikan ve gelismis iilkelere taginip benimsenen yeniliklerdir.
Gelismekte olan piyasalarda bagari saglamak igin iiriinlerin yerel kosullara uyacak gekilde en uygun hale getirebilmesini
gerekirir. Ornegin tiriinlerin, siklikla kullanildigy sert kosullari telafi edebilecek kadar saglam yapilmasi, hareket
stnrlilig olan uzakeaki miisterilere kolayca gotiiriilebilmesi igin taginabilir hale getirilmesi, kullanicilarin teknik
acidan bilingsiz olmalart nedeniyle kullanimi ve bakiminin kolay olmast gibi 6zellikler kazandirilarak, triinler o
bolgenin sartlarina gore olusturulabilmektedir (Govindarajan ve Ramamurti, 2011: 195). Ters inovasyon, sadece
diisiik maliyetli {iriinler yaratmak amaciyla gerceklestirilmez. Satin alinabilirlik cogu zaman daha fazla énemli bir
konudur. Ancak bu durumda ters inovasyonun sadece diisiik fiyat noktalarina odaklanmasi olarak gériilmemelidir.
Tersine s6z konusu durum bu iilkelerdeki insanlarin ihtiyaglarini karsilamak igin temel olarak farkli iiriinler
yaratmakla ilgilidir. Ciinkii piramidin ortasinda yer alan siniflar her zaman diisiik fiyatl tiriinler istemezler, tersine

bu sinif kendi ihtiyaglarini kargilayan tiriinlere odaklidirlar (Govindarajan ve Eucher, 2012: 13).

Ters inovasyon, sadece teknoloji gelisiminin kiiresellesmesi degil, ayni zamanda fikirlerin de kiiresellesmesini saglayan
essiz bir firsat saglar. Ters inovasyon, farkli bir miisteri ihtiyacint karsilamak icin bir iiriin tasarimindan ibaret
degildir. Faaliyet yapilan tilkedeki elektrik, ulagim, iletisim veya diger altyapt bosluklarinin giderilmesiyle ugrasir.
Ters inovasyon, gelismekte olan iilkelerdeki sifir tabanli yeniliklerden daha fazlasini ifade eder. Ayni zamanda,
gelismekte olan tilkelerde ortaya cikan diisiik fiyat noktasindaki yeniliklerin, daha zengin ekonomilerde yeni pazar
yaratma potansiyelini de ortaya koyar. (Govindarajan ve Eucher, 2012: 15-16; Govindarajan ve Timble, 2012: 5).
Temel olarak, ters inovasyon da dahil her tiirlii inovasyonun 6zii ihtiyaglar: degerlendirerek ¢oziimler gelistirmekten
gecer. Daha 6nce gelismis tilkeler icin inovasyon yapmaya aliskin olan kiiresel orgiitler, gelismekte olan iilkelerde
ihtiyag ve ¢oziimlerin ciddi oranda farkli olusu nedeniyle tamamen farkli diisiinmek zorundadirlar. Bu nedenle
ters inovasyon, ¢cok uluslu drgiitler icin icat etmekle degil, daha dncekileri unutmakla baglar. Ciinkii ters inovasyon

daha 6nce yapilanlardan tamamen farkly, sil bagtan’ inovasyon yaratma tizerine kuruludur.

Belirtilen hususlarda gelismis piyasalar ile gelismekte olan piyasalar arasindaki fark ise basit olarak analiz edilen kisi
bagina diisen gelir farkindan ¢ok daha fazlasini ifade eder. Govindarajan ve Trimble bu durumu daha net gérmeyi
saglamak icin gelismekte olan piyasalar ile gelismis piyasalar arasindaki farklari beg baglik altinda toplamugtir. Piyasalar
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arasindaki bu beg fark ise yazarlar tarafindan; performans farki, altyapi farky, stirdiirtilebilirlik farki, yasal diizenleme

farks ve tercihler farki olarak belirtilmektedir. Bu farklarin tanim ve icerik 6zetleri Tablo 2'de yer almaktadir.

Tablo 2. Gelismekte Olan Piyasalars, Gelismis Piyasalardan Ayiran Bes Temel Fark

karstyadir.

Fark Tanim Igerik
Gelirlerinin disiikliigii nedeniyle yoksul
tilkelerdeki miisteriler, dogru fiyat karsiliginda | Yiizde 15 fiyata yiizde 50 performansli bir ¢6ziim
Performans T N .
performansta ciddi fedakarliklar yapmaya tiretmek
hazirdirlar.
Birincisi voksul tlkelerdeki birevler etvenilir bi
Zengin diinyada altyap zaten insa edilmistir. sraclsl yoist whe erdf: 1 ek ?r guvem o
. . . altyaptya dayanmayan ¢oziimlere ihtiyact vardir.
Altyap: Gelismekte olan ekonomilerde ise altyapi yapim |, 7 )
Ikinci olarak altyapilari insa edenler, en son
asamasindadir. e . s
teknolojinin ¢oziimlerini aninda uygulayabilirler.
Yoksul tilkeler yeryiiziindeki en ciddi Yoksul tilkeler cogunlukla gelecek kusaga yonelik
Siirdiirebilirlik stirdiirtilebilirlik zorluklarinin pek coguyla karst | gevreye duyarli ¢dziimlere zengin tilkelerden daha

fazla heveslidirler.

Yasal Diizenleme

Gelismekte olan ekonomilerde yasal diizenleme
sistemleri daha az gelismistir ve bu nedenle

bir sirket pazara yenilik¢i ¢oziimler getirmek
istediginde daha az ertelemelerle kargilagir.

Yeni tirtinler, yasal diizenleme engellerinden
yoksul tilkelerde daha kolay gegebilirler.

Her iilkenin kendine 6zgii zevk ve tercihleri

Inovasyon ¢abalart bu farkliliklart hesaba katmal

Tercihler

vardur. zorundadir.

Kaynak: Govindarajan ve Trimble, 2012: 19.

Ulkeler arasindaki temel farkliliklar, ters inovasyonlar iin bir baslangi¢ noktast olarak diisiiniilebilir. Bu farkliliklar
dikkate alinarak yapilan yenilikler, daha 6nce yapilanlardan ¢ok daha baska olmalidir. Ters inovasyon, gelismekte
olan iilkeler icin gelismis iilke 6rgiitleri veya gelismekte olan iilke érgiitlerinin o iilkede yeni iiriinler gelistirmesi ve
daha sonra bunun talebe gore gelismis tilkelere sunulmasint ifade eder (Brem ve Wolfram, 2014: 19). Ters inovasyon
kavrami, aslinda inovasyon yapanlarin ya da inovatif érgiitlerin nerede olduguyla ilgili degildir. Ters inovasyon,
miisterilerinin nerede olduguyla ilgilidir. Bu baglamda bir yeniligin, ters inovasyon olarak isimlendirilmesi i¢in 6nce
gelismekee olan piyasalarin miigterilerinin ihtiyaclarini kargilamasi, ardindan geligmis iilke miisterilerine yayilmasi
gerekmektedir (Hadengue vd. 2017: 152). Inovasyon siirecinin bir asamasinda, gelismekte olan iilkelerden gelismis
iilkelere dogru inovasyon akiginin ters yone ¢evrilmesi ve sonug olarak gelismis bir {ilkenin pazarina sunulmasiyla
karakeerize edilen her tiirlii kiiresel inovasyon, ters inovasyon olarak isimlendirilebilir (Zedtwitz, 2014: 6).

2.2. Ters Inovasyon ve Benzer Kavramlarla Iligkisi

Hizla degisen diinyada inovasyonun uluslar arast bir boyut kazanmasi ve gelismekte olan ekonomilerin kiiresel
ekonomideki 6nemlerinin siirekli olarak artmasi, gelismekte olan iilkelerde inovasyon kavramiyla ilgili yapilan
caligmalarin sayisinin artmasina neden olmugtur. Bilindigi gibi, bir érgiitii siirdiiriilebilir bir isletme haline
getirmek ek maliyetleri de beraberinde getirmektedir. Bu nedenle gelismekte olan iilkelerde siirdiiriilebilir ydnetim
uygulamalarinin tegvik edilmesinin maliyet engeli nedeniyle 6zellikle zor oldugu 6ne siiriilmiistiir. Klasik varsayim,
dusiik maliyetli tilkelerde yer alan orgiitlerin, diisiik satn alma giiciiyle nitelendirilen piyasalarda rekabet avantajt
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saglamasi icin maliyet verimliligine odaklanmasi gerektigidir. Ancak son yillardaki degisimler gelismekte olan
ekonomilerde faaliyet gosteren drgiitlerinde kendi inovatif yeteneklerini gelistirerek, kiiresel diinyada sadece maliyete
odaklanarak degil, farklilagarak da var olabilecekleri konusuna dikkatleri ¢ekmistir (Brem ve Ivens, 2013: 31-33).
Bu gelismelerin sonucu olarak da gelismekte olan ekonomilerde inovasyon kavramiyla ilgili yapilan caligmalar
incelendiginde ters inovasyon ile disinda tutumlu inovasyon, yikici inovasyon, piramidin tabanindakiler i¢in
inovasyon, maliyet inovasyonu gibi benzer kavramlarinin én plana ¢ikug goriilmekeedir.

Gelismekte olan iilke ekonomilerinde ger¢eklesen bu inovasyonlardan, ters inovasyonun ti¢ temel farkliligs vardr.
Birincisi, ters inovasyon, toplumsal piramidin sadece en altiyla ilgili degildir. Ters inovasyon, ekonomik sinif
piramidindeki en tist yiizde 10 diginda kalan kismuyla ilgilidir. Bu yiizde 10’luk dilime giren fakir iilkelerdeki insanlar,
ornegin; fakir bir iilke olan Hindistan'da bile yasiyor olsa, ABD yasayan yiizde 10’luk dilime giren insanlarla benzer
ozelliklere sahiptir. Bu nedenle onlar i¢in ayrica bir yenilige gerek yoktur, denilebilir. Ciinkii ABD'deki tiiketicilerin
kullandsgy tiriinler onlara da gonderilebilinir. Piramidin en tistiindeki yiizde 10’luk bu kisim oldukea az bir sayiya
denk gelmekrtedir. Ancak niifusun geri kalan ¢ogunlugunun da inovasyona ihtiyact oldugu aciktir. Bu baglamda
ters inovasyon, piramidin en iistiinde yer alan kisim diginda kalan kiilerle ilgili yenilikleri ifade eder. Bagka bir
ifadeyle piramidin ytizde 90’nina yonelik yapilan inovasyonlardir. Diger bir farklilik ise ters inovasyonlarin, gelismis
tilkelere nasil tasinacag; ile ilgili bir stratejinin varligina ihtiyag duyulmasiyla ilgilidir. Gelismis tilkelerin, gelismekte
olan iilkelerin {iriinlerini tercih etmeleri tam tersi duruma gére daha zordur. Bu zorlugun asilmast, ters inovasyonun
gerceklesmesi agisindan hayati 6neme sahiptir. Son temel farklilik ise ters inovasyon siirecinin agamalar ile ilgilidir.
Ters inovasyon siirecinin bagarili olabilmesi i¢in iki 6nemli asamanin temel olarak gerceklesmesi gerekiyor. Birinci
asama, oncelikle yeniligin, ev sahibi olan yani gelismekte olan ilke piyasalarinda benimsenmesidir. Ikinci ve Gnemli
diger bir asama ise bu benimsenen yeniligin gelismis diinyaya tasinmast ve burada da benimsenmesinin saglanmasidir.
Bu iki temel asamanin gerceklesmesiyle ters inovasyon tamamlanmig olmaktadir (Govindarajan ve Eucher: 2012:
13-14). Bu noktada calismada benzer kavramlar icerisinde ters inovasyon kavramu ile ilgili olarak literatiirde daha
cok iliskilendirilen iki inovasyona yer verilecektir. Bunlar; tutumlu inovasyon ve yikict inovasyon kavramlaridir.

Gelismekte olan tilke piyasalarinda gerceklesen tutumlu ve ters inovasyonlar cogunlukla, tiriinlerin ve siireclerin
en az maliyetle sifirdan tasarlanmasi ve gelistirilmesi ile ilgilidir. Her iki kavram da mevcut triinleri yeniden
tasarlamanin 6tesinde, dzellikle cok uluslu 6rgiiter igin tiim {iriin gelistirme siireclerinin sifirdan gdzden gegirilmesini
ifade etmekeedir. Bu tiir inovasyonlar, teknolojik icatlardan ziyade yarauci problem ¢ézmeye dayanmakeadir.
Tutumlu inovasyon, baslangi¢c noktast olarak piramidin tabanindaki pazarlarin 6zel ihtiyaclarina yonelik var olan
¢oziimlerin 6tesinde 6nemli dlgtide farkli olabilecek yaratict ¢oziimler gelistirilmesini igeren bir yonetim felsefesi
olarak degerlendirilmektedir. Tutumlu inovasyon, bu nedenle, is diinyast i¢in kaynak kisitlamalarinin biiytime firsau
olarak algilanmasini saglayan esnek bir yaklasimdir ve yeni bir zihniyet olarak (Gobble, 2017: 63) tanimlanmaktadir.
Saraf (2009), tutumlu inovasyonun amacinin, yoksul insanlar icin tasarlanmig diisitk maliyet diizeyinde ancak
yiiksek bir yarari olan basit bir tirtin gelistirmek oldugundan bahsetmistir. Bu baglamda o bélgeye 6zgii ihtiyaglar
6n planda tutularak (Agarwal ve Brem, 2012: 2) inovasyon gerceklestirilmektedir. Bu sekliyle tutumlu inovasyon,
finansal, insani, teknolojik ve diger kaynak kisitlamalarina ragmen ortaya ¢ikan yeni bir tiriin, hizmet veya ¢6ziim
olarak tanimlanabilir. Tutumlu inovasyonlar, diisiik maliyetli ¢oziimleri, diisiik maliyetli tiretimi, diisiik maliyetli
malzemeleri; temel islevsellik ve asgari ozelliklere odaklanan tasarimlarla birlestiren yeniliklerdir. Bu inovasyonda
anahtar kelimeler, kaynak kithig1, sadelestirme, cevresel acidan siirdiirebilirlik ve yalin uygulamalar olarak 6ne
cikmakeadir (Simula vd., 2015:1568). Gupta (2011) tutumlu inovasyonlarin, gelismekte olan iilkeler i¢in gelistirilmis
yenilikler oldugunu ve bu yeniliklerin diinya ¢apinda yayilmasinin énemli olmadigint ileri siirmiistiir. Buna kargilik,
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ters inovasyonlar ise diinya ¢apinda satisa sunulmasi planlanan, gelismekte olan ekonomiler icin pazar odakl:
tiriinler gelistirme hedefine sahip (Immelt vd. 2009: 57; Brem ve Ivens, 2013: 36-37) olma 6zellikleriyle tutumlu
inovasyonlardan farklilagmaktadir.

Nunes ve Breene (2011), tutumlu ve ters inovasyonu karsilagtirarak aralarindaki farks su sekilde agiklamugtir. Tucumlu
inovasyonlar, 6zellikle duisiik gelirli pazar boliimlerine zel ¢dziimlerin tasarimuni igerirken; ters inovasyonlar, gelismis
tilkelere satilmast amaglanan gelismekte olan pazarlarda geligtirilen yeni triinleri icerir (Agarwal ve Brem, 2012:
2). Tutumlu ve ters inovasyonlar, kaynaklarin sinirlt oldugu varsayimi kapsaminda diisiik gelir baglamina dayanan
yenilik kavramlaridir. Tutumlu ve ters inovasyonlar, hem gelismekte olan tilkelerde hem de gelismis tilkelerde
daha az hizmet alan miisteri grubuna hizmet vererek yeni pazarlar yaraulmasini amaglar. Her iki kavramda yeni
bir miisteri tabani hedefleme fikrini gerektirmektedir. Ancak bu kavramlarin hedef miisterileri farklidir. Tutumlu
inovasyonlar, gelismekee olan tilkelerin diisiik gelirli miisterilerini hedef almaktadir. Bu noktada eger bu inovasyonlar
gelismis tilkelere taginirsa burada da ters inovasyondan séz edebiliriz. Lindegaard (2011: 163) ise ters inovasyonlarin
arkasindaki ana fikrin, tutumlu inovasyonlarin uygulamaya gecirme kabiliyetleri oldugundan bahsetmistir. Her
ikisi de geligmis tilke orgiitlerinin bugiine kadar uyguladiklar: fiyat yapilarini bozucu etki yaratmakta ve bu konuda
dikkat cekmektedirler (Simula vd. 2015:1566-1568).

Ters inovasyon kavramunin literatiirde sik¢a kargilagtirildigy ilgili bir diger kavram yikicr inovasyondur. Yikier kavramini
ilk olarak Bower ve Christensen (1995), asil miisteri grubu tarafindan degetlendirilemeyen iiriin 6zelliklerini,
meveut teknolojileri gelistirmek suretiyle fark edilmeyen ihtiyaclara cevap veren yeni bir teknolojiyi ifade etmek
i¢in kullanmigtir. Yikici inovasyonlar, yerlesik piyasalardaki degisimleri ve yeni girdileri agiklamay: amaglayan bir
teori ozelligindedir. Yikict inovasyonlar, pazardaki yerlesik orgiitlerin gz ard: ettigi iki tiir piyasada hayat bulurlar.
Bunlardan ilki, dar biitgeli miigterilerin bulundugu piyasalardir. Piyasadaki yerlesik orgiitler, kendileri icin en karlt
olan ve tiriinlerini en ¢ok talep eden miisteri grubuna odaklanirlar. Yikict inovasyon yapmak isteyenler ise piyasada
tiriinleri daha az talep eden bu nedenle ihmal edilen miisteri grubuna odaklanarak, onlar i¢in éncelikle “yeterince
iyi” tirlinler saglamaya calisirlar. Sonug olarak miisterilerin temel ihtiyaglarini nispeten diisiik bir maliyetle kargilayan
uygun fiyatls {iriin veya hizmetler ortaya ¢ikar. Yikict inovasyonlarin hayat buldugu ikinci durum ise, daha once
kimsenin var olmadig1 bir pazar yaraulmasidir. Basit bir sekilde ifade etmek gerekirse, yikict inovasyon érgiitlere, o
tiriintin tiiketicisi olmayan bireyleri, tiiketicisi haline getirmenin bir yolunu bulmakur (Christensen vd. 2015: 5).

Yikict inovasyon, var olan pazardaki miisterilerin yeni iiriinii tercih ettigi noktada gerceklesir. Yikici inovasyonlar,
mevcut tiriinler i¢in yenilikler olmakla birlikte, piyasadaki temel misteriler tarafindan verilen degerden daha farkl:
ozellikler tasimaktadir. Destekleyen inovasyonlarin, temel ozelliklerine gére yikict inovasyonlar baslangicta daha
disiik performans gosterirler. Piyasadaki esas miigteri grubu tarafindan, iiriiniin yeni niteliklerine verilen deger,
daha 6ncekiler ile ayni performansa ulastiginda yikici hale gelir. Bu noktada meveut teknolojileri yerinden oynaurlar
ve ¢ogu durumda yerlesik drgiitlerin basarisiz olmasina neden olurlar (Corsi ve Minin: 2013: 78). Bu baglamda
yikici inovasyon teorisi, yerlesik piyasalardaki degisimleri ve yeni girisleri aciklamay1 amaglar.

Yikict inovasyonlar, yeni piyasalarin genisletilmesi, gelistirilmesi ve yeni islevselliklerin saglanmasi icin giiclii bir
aragur. Ancak yikici inovasyonlar, gelismekte olan piyasalardaki inovasyonlari tanimlamak ve daha sonra bunlarin
gelismis piyasalara aktarilmasinda yetersiz kalmaktadir. Bu durumda kargilagilan kavram ters inovasyondur (Corsi,
2012: 13-17). Yikict inovasyon, bir iiriiniin ana miisteriler ve piyasadaki hakim iireticiler tarafindan ihmal edilen
bir 6zelliginin, dnceleri daha kisitlt bir miigteri grubu tarafindan tercih edilirken, zamanla 6n plana ¢tkmasi ve ana
miigteri grubu tarafindan da tercih edilir hale gelmesiyle gerceklesir. Ters ve yikict inovasyon kavramlar: ikisi de
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daha once fark edilmeyen ya da daha az 6nemli gibi goriilen ihtiyaclara odaklanir. Ancak ters inovasyon siirecinin
bagladig yer gelismekte olan tilkeler olmast gerekirken, yikict inovasyonlar icin béyle bir sart yoktur. Gelismekte
olan piyasalar ile gelismis piyasalar arasindaki gelir, siirdiiriilebilirlik ve altyap: farkliliklarinin olmasi ters inovasyonun
gerceklesmesine zemin hazirlar. Yikicr inovasyonlarin gergeklesmesi ise bunlardan sadece gelir farklariyla ilgilidir
(Govindarajan ve Trimble, 2009). Fakat literatiirde ters inovasyonu, yikict inovasyonun bir tiirii olarak ifade eden
yazarlar da (Immelt vd., 2009) bulunmaktadir.

2.3. Ters Inovasyon Ornekleri

Ters inovasyon konusunda en bagarili uygulamalari yapan ¢ok uluslu érgiitlerden biri GEdir. GE, saglk
sektoriindeki is firsatlarini basariyla kullanan bir gegmise sahip ABD’nin en giiclii ¢ok uluslu érgiitlerinden biridir.
2010 yilinda geliri 17 milyar dolar olan GE Saglik ubbi gdriintiileme, teshis ve saglik bilgisi teknolojilerinde en
onde gelen iireticileri arasinda yer almaktadir. 2001 yilindan bu yana GE yiiksek kalitedeki elektrokardiyogram
(EKG) cihazlarini Hindistan'da gelistirip tiretmekteydi. EKG cihazlari hastalarin kalbindeki elektrik etkinligini
olgen, viicudun igine girisi gerektirmeyen, risksiz ve nispeten diisitk maliyetli testlerdir. EKG geligmis tilkelerde
en yaygin kullanilan kalp testidir. Zengin iilkelerdeki hastanelerin kalp birimlerinde GE’nin EKG cihazlart uzun
siiredir demirbas halindedir. Yoksul iilkelerde ise GE’nin kiiresel birinci sinif bir iiriin olan EKG cihazlari sadece
birkag sehir merkezinde bulunmaktaydi. Ciinkii bu cihazlarin fiyat, agirligt ve gerek duydugu elektrik onlari
Hindistan'in kirsal bélgelerinde kullanilamaz yapmaktadir. Testin uygulanmas biraz karmagik oldugundan, bu isi
yapabilme becerisine sahip biri tarafindan ¢aligurilmalari gerekmektedir. GE Saglik 2005 yilina kadar gelismekte
olan piyasalarda diger kiiresel orgiitler gibi glokalizasyon stratejisi uyguluyordu. Ancak bir tiirlii gelismekee olan
piyasalarda hedeflerini gerceklestiremiyordu. Satig elemanlarina gore sirket kirsal piyasada bir oyuncu bile degildi.
GE Saglikin Hindistandaki Yonetim Kurulu Bagkani ve CEO’su olan V. Raja iginde bulunulan durumu su
sekilde 6zetlemigtir. “Elimizde en giizel EKG firiinlerinin bulundugunu grebiliyorlardi. Oysa bunlardan hicbiri
Hintli miigterilerin ¢cogunlugunun gereksinimlerini kargilamiyordu. Bauli piyasalar icin gelistirilmis olan tirtinler,
elekerigin istikrarsiz, miisterilerin satin alma giictiniin diisiik oldugu, mekan kisitlamalarinin, yiiksek sicakligin ve
tozun bulundugu yerlerde ige yaramiyordu.”

Piyasada yerel rakipler 6zellikle BPL Saglik, piyasadaki EKG pazarindaki boglugu dolduruyordu. GE Saglik strateji
degistirerek, geleneksel bir EKG cihazinin yagam kurtaran teshis giictinii Hindistan'in kirsal bolgelerindeki ¢ogu
yoksul 700 milyonluk niifusuna ulasmak amaciyla MAC 400 adini verdikleri taginabilir, mini bir EKG cihazt
tiretimini gergeklestirdi. Bu yeni iiriin tam da yoksul piyasa ihtiyaglarina uygun iiretilmis bir iiriin oldu. Burada
GE, ge¢misin golgesinden kurtularak, giiclii markasini, yiiksek kaliteli tirtin gelenegini ve glokalizasyon stratejisini
bir kenara birakmak zorunda kaldi. Bunun yerine Hindistan'da saglik hizmetlerinin, baslica gelir ve alt yap1 olmak
tizere bir dizi kisitlamalari bir araya getirerek MAC 400 icin gerekli olan ozellikler belirlendi. MAC 400, 2007
yilinda piyasaya cikarild: ve kisa siirede kendini kanitladi. Yaklagtk 1.2 kg agirliginda bir canta icerisinde ya da
omuza astlarak rahatlikla taginabiliyordu. Géstergeler devreden cikarildigy icin toplam teknik karmagiklik azald:.
Ayrica elektrik tiiketimi azalmigti. Tek bir sarjla en az yiiz EKG testi kaydedilme hedefini gerceklestirdi. MAC
400 daha 6nceki herhangi bir iiriiniine benzemedigi icin GE, sats icin de farkli bir sey yapmasi gerektiginin
farkindaydi. Bu amagcla en kiigiik kéylerinde bulunan hekimlere bile ulasmak icin ayr1 bir dogrudan saus giicii
olusturdu. MAC 400 her ne kadar Hindistan'in kosul ve ihtiyaglarina gore tasarlanmig olsa da ¢ok ge¢cmeden
gelismis iilkelerde de kendine bir pazar buldu. Bu cihaz giicii daha biiyiik sistemlere yetmeyen ve bireysel calisan
hekimler i¢in oldukga iyi bir ¢oziimdii. Ayrica MAC 400 taginabilir EKG cihazlart GE'nin yiiksek kaliteli tirtinlerinin
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satigini diigiirmemistir. Daha 6nce hizmet gormemis olan hastalarin olusturdugu genis niifuslara ulasarak piyasay:
genisletmigtir (Govindarajan ve Trimble, 2012: 143-160; Shan ve Khan, 2014: 8405; www.hbr.org).

Ters inovasyonun agtk drneklerinden bir digeri klavye ve fare gibi bilgisayar yan iiriinleri yapiminda oncii olan
Logitech’in potansiyel felaketten korunmak icin yapuklaridir. California merkezli ¢ok uluslu bir sirket olan
Logitech, Cin'de ticari faaliyetlerini siirdiiriiyordu. O zamanlar érgiit bu piyasada bagarilt bir strateji uyguladigin
diisiiniiyordu. Uyguladig strateji klasik glokalizasyona dayali, var olan iiriine en fazla birkac kiiciik degisiklikle
bagarili olunacagina inaniliyordu. Onlara gére Cinli bilgisayar kullanicilari zamanla ABD'de yasayan bilgisayar
kullanicilarina benzeyecekti. Logitech, Cin'de kablosuz fareyi 50 dolardan baglayip artan fiyatlarla satisa sunmaktaydi.
Ancak Cin piyasasinda bir tiirlii hedefleri tutturamiyordu. Bu durumun nedenini aragtirma igin bir aragtirma ekibi
kurdu. Cikan sonuglar sirketi biraz sasirtti. Ciinkii bagart eksikliginin nedeni, Microsoft gibi kiiresel rakipler degildi,
aslinda pazar paymin biiyiik ¢ogunlugunu elinde tutan Rapoo adinda yerel bir Cinli sirketti. 2008 yilinda Rapoo
adli bir Cin firmasi piyasaya 15 dolar gibi Cinli tiiketicilerin bekledigi cok diisiik fiyatl: bir kablosuz fare piyasaya
stirdii. Onceleri Logitech bu firmay1 gormezden geldi ve ihmal etti. Ancak Rapoo en dogru ozellikleri en dogru
fiyata saglamanin yolunu bulmugtu ve pazar payini siirekli artturiyordu. Rapoo’'nun yerel pazarda bir avantajt vard,
clinkii diinyanin geri kalanindaki tiiketicilerden farkli olarak Cinli tiiketicilerin ihtiyaclarini biliyordu. Logitech,
27MHz, 2.4 GHz ve Bluetooth fareleri i¢in sunduklari seceneklerin, tiiketici ihtiyaglarini kargilamadigini veya
fiyat araliginin disinda kaldigini fark etti. Cinli titketicinin ele alinmast gereken iki 6zelligi vardi. Oncelikle Cinliler
bilgisayar: televizyona bagliyorlar. TV kanalina para vermek istemiyorlardi. Ayrica niifus yogunlugu nedeniyle iki
fare arasindaki etkilesim fazla olacag: icin kapsamin diisiik olmast daha verimli olmasina neden oluyordu. Logitech,
gecici olarak kor kaldigi nokealarin farkina vardi. Sonug olarak Cinli tiiketiciler i¢in gerekli olan 6zelliklere sahip
bir fare yaratti. Yeni fare Cinde ok basarili oldu ve ilk yilda sauglarda 10 milyon kirilan ilk iiriin oldu. Logitech
daha sonra bu farenin diinya ¢apinda 4,5 milyon tinitesini sevk etmistir. Logitech’in fareler gibi miitevazi bir tiriinle
yasadig1 deneyim, gelismekte olan pazarlardaki misterilerinin, yeni gelismekte olan pazara gore is modellerini
yeniden tasarlamay1 gerektiren benzersiz ihtiyaglara sahip oldugunu agiklamak icin derin bir hikiye sunmaktadir
(Govindarajan ve Trimble, 2012: 75-85; Shan ve Khan, 2014: 8406; www.bworldonline.com; www.qrius.com ).

3. Sonug

Diinya ekonomisinin eksenin gelismis iilkelerden gelismekte olan tilkelere kaymasi, kiiresel inovasyon dinamiklerinde
degisimlere neden olmustur. Bu degisimler sonucu ortaya ¢ikan kavramlardan biri ters inovasyondur. Ters inovasyon,
ilk olarak gelismekte olan iilkelerde uygulanan ve daha sonra gelismis iilkelere yayilan her tiirlii yeniliktir. Ters
inovasyon, gelismekte olan iilkelerin ihtiyaclarina ¢6ziim olarak gelistirilen yeniliklerden meydana gelmektedir. Bu
baglamda diinyadaki yoksul iilkelerin toplumsal sorunlarinin bir kismint ¢ézebilmek icin bir arag niteligindedir.
Ters inovasyon, gelismekte olan iilkelerde 6zellikle insanlarin yagamlarinin en dogrudan etkilendigi yerlerdeki
yenilikleri hizlandiracakur. Boylece gelismekte olan iilke ekonomileri canlanacak, yasam standartlari yiikselecek,
daha iyi saghk hizmetleri, daha genis kitlelerin faydalandig; kaliteli bir egitim ve daha fazla ekonomik firsatlar
yaratilmasina imkén saglanacakur. Ortaya koydugu bu sonuglar ile ters inovasyon gelismekte olan tilkelerde faaliyet
gosteren veya gostermek isteyen cok uluslu érgiitler ve o tilkenin yerel orgiitleri i¢in giderek bir zorunluluk haline
gelmekeedir. Kavrami isimlendiren, Govindarajan ve Trimble’n da ifade ettigi gibi ters inovasyon aruk istege baglt
degildir, ters inovasyon érgiitler i¢in adeta bir oksijen gibidir. Bu ¢alisma 6rgiitlerin bu mesaji daha etkili almalar:
i¢in yapilmug bir girisimdir.
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THE IMPORTANCE OF INFORMATION
MANAGEMENT AND PROCESSES

BILGI YONETIMININ ONEMI VE SURECLERI
Mubammed Ardi¢ (Artvin Coruh University)!, Berkant Dulkadir (Adryaman University)

Abstract

He continues to develop policies that will not quickly cross the borders of the world. Employees and employees have
ensured that communication is successful. They accomplished your business and found the business methods and dif-
ferences you made with our managers and workers. In today’s vibrant economies, it is beneficial to bring the business
in the best possible way. The person who will govern by analyzing the information is again humorous. It ensures quick
and accurate decision making. Ensuring that information is managed in the right way is to provide superiority and
cost advantage. In this study, the basic concepts of the management of knowledge and Information is Data, informa-
tion and concepts and are defined; Information management with the features, benefits, information management
the management of the elements affecting the structure of the Organization, employees, focused on technology and
intellectual capital. Continuation of study is information management refers to the process of sharing Information by
using and storing the production emphasized.

Key Words: Information, Business, Process, Technology, Management

1. Bilgi ve Bilgi ile Ilgili Temel Kavramlar

Bilgi, 6rgiitlerin etkinligini artrarak rekabet tistiinliigiine kavugmasint saglayan, érgiitleri diger orgiitlerden ayricaliklt
kilan biiyiik bir gii¢ olarak tanimlanabilir. Ancak rgiitsel bilginin ve entelektiiel varliklarin; maliyetlerin azaltlmas,
cevrim hizinin arunlmast ve miisteri ihtiyaclarinin kargilanmasinda azami diizeyde yararlanilmasinin ise rekabeti
sekillendirmeye bagladigt 1990 li yillardan bu yana, sadece bilgi sahibi olmanin da yeterli olmadigi kendini belirgin
bir gekilde belli etmistir. Bilginin tanimlanmast, islenmesi ve kullanilmasi i¢in es zamanli ve destekleyici gabalara
duyulan ihtiya¢ artmugtir. Bilginin en temel yapitagi olan “veri”, tek bagina anlamli bir sey ifade etmemektedir.
Degisik veriler kendi aralarinda anlamli bir iliski i¢inde kullanildiginda ortaya bir enformasyon ¢ikmakta ve bu
enformasyonun bilgi niteligi kazanmasi, o enformasyonun birey ya da isletme icin bir anlam ve deger tagimasiyla
miimkiin olmaktadir. Bir enformasyonun bilgi degeri tagimasi icin genel kabul goriip ve kanitlanabilir olmas:
gerekir. (Akkog, 2008:3). Bilgi, akil tarafindan iiretilen bir anlam olup bir anlam yiiklenmediginde, enformasyon
veya veri niteligi tasimaktadir. Enformasyonun yagsam bulup bilgi haline gelmesi sadece anlam aracilig ile olmakta

olup bu nedenle, enformasyon ve bilgi arasindaki ayrim kullanicinin bakis agisina dayanir (Onat, 2010:4).

1 Yrd. Dog. Dr., Artvin Coruh Universitesi
(e-posta: ardic@artvin.edu.tr)

2 C)gr. Gor. Dr., Adiyaman Universitesi,
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Bilgi yonetimini incelemeden 6nce bilgi kavrami ve temel 6zelliklerine bakmak yerinde olacakur. Bu baglamda,
veri, enformasyon, bilgi, akil kavramlar ele almaktadir. Bilgi ile ilgili temel durumlar aciklanmakea, bilginin artan
onemi incelenmekte, bilginin deger tagimast iin sahip olmasi gereken 6zellikler siralanmakta olup bilgi yonetimi ile
ilgili diger agiklamalar ele alinmaketadir (Baytekin, 2006:154). Bilginin hiyerarsik yapist sekil 1” de goriilmektedir.

Sekil 1 Bilgi Hiyerarsisi

BILGI

ENFOEMASYON

VERI

1.1. Bilgi

Giincel Tiirkee sozlitkte veri; olgu, kavram veya komutlarin, iletisim, yorum ve igslem icin elverisli bi¢imli gosterimi
seklinde tanimlanmakreadir. Bilgi; toplanmis, degerlendirilmis, yorumlanmis ve belli bir yontem ile karar verme
siirecini gerceklegtirmek icin ilgili kisilere iletilmis, belirli bir hedef dogrultusunda gergeklesen, yarar saglayacak bir
sekile dontistiiriilmiis ve ilgili kullanictya yarar saglayan veriler olarak’ da bilinmektedir. Bilgi cogulculugu, cesidiligi,
isletme ici etkilesimleri ve organizasyon faaliyetlerinin goziitkmeyen arka planini olusturmaktadir. Napolyon’a gore
ise dogru bilgiyi dogru yer ve zamanda kullanmak savasin onda dokuzunu kazanmak demektir (Bal, 2010:5).

Bilgi durgun bir yapiy: degilde siirekli kullanilan ve degisken dinamik bir siireci ifade etmekeedir. (Blackler 1995:
1028-1029). Bilgi; sosyal olarak mantikli bir diisiince ya da deneysel olarak bir sonug sunan ve kullanicilarina
sistemli gekilde bir iletisim aracigtyla ulastirilan, diisiincelere iliskin diizenli ifadeler sistemi olarak tanimlanabilir

(Bell,1973: 175).

Bilgi deger kazanmis enformasyon olarak’ da tanimlanabilir. Bilgi, enformasyonun belirli bir amag icin baglantuli
olarak kullanilmasi ile ortaya ¢ikar (Yenigeri & Ince, 2005).

o Islerin saglikl yiiriimesi igin bilgiler dogru olmalidir

* Bilgi islenecek konu ile ilgili olmasiz zaman ve maliyet kaybini 6nleyecektir
* Bilgi tam ve eksiksiz olmalidir

* Bilgi ihtiya¢ duyuldugunda hemen ulagilabilir olmalidir

e Zamaninda ulagilmayan bilgi 6nemini kaybedip bosa zaman kayb: olabilmektedir
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¢ Bilgiye yetki dahilinde ulagilabilmelidir
* Bilgi kolay anlagilabilir olmalidir
 Kullanic bilgiye giivenmelidir

* Bilgi icin harcanan maliyetin bir degeri olmalidir

1.2. Veri

Veri (Data) kelimesi gercek ya da baslangi¢ noktast anlaminda gelen datum kelimesinin ¢ogul hali olup baslangi¢
noktast veya gergek anlamina gelmekeedir. Bir bagka tanima gére ise veri “tanimlanamayan ses, giiriiltii, yazt ve
objeye veya gerceklerin sembolik ifadesi” olarak tanimlanir. Veri degerlenmemis iletiler ya da islenmemis bilgilerdir.
Veriler bagimsiz birimler olup sayilmast ¢ok glictiir, genellikle sayisal degerler olarak diisiintilmesine kargin, insanlarin
ve makinelerin sayisal olmayan algilarini ve gdzlemlerini icerecek sekilde tasarlanabilmekeedir (Yigit, 2004:16).

Veri, olaylara iliskin degismeyen gercekler olup tek bagina bir anlam ifade etmedigi icin herhangi bir taraftan oldugu
degerlendirilemez. Insan beyni tiim giin boyunca 6grencigi verileri baz1 zihinsel siireglerden geirerek degerlendirip
edip belirli bir kaliba sokmaktadir. Beynimizin edindigi Edindigimiz tek bir verinin insan beyninde yer edinebilmesi
yine zihnimizdeki bagka bir anlam kazanmug veriler ile iliskilendirilmesiyle gerceklegebilmekredir. Bundan dolay: veri,
anlamli bir diger veri ile iliskilendirilmeden kendi basina anlagilmasi pek’ de miimkiin olmayan degismeyen gergekler
olarak tanimlanabilir. Gergeklik tizerinde yapilan gozlemlerin sonucu olarak bilginin tiretilip degerlendirilecegi
bir hammadde gibi diisiiniilebilir. Verilerin sadece sayisal degil sozel olarak degerlendirilebilen unsurlar olarak
bilinmesi gerekir. Sadece yapilan cesitli deneylerle elde edilen veya gozlemlerin bir sonucu olan, sozel degerlerde
veri olarak degerlendirilebilir. Veriler bilgiye doniistiirelerek yonetici yada karar vericilerin ihtiyacini kargilayacak
diye bir kural bulunmamakrtadir. Bu nedenden karar verme siireci ¢ercevesinde bilgi fazlastyla onem tastmakeadir.
Bilgi doniistimiiniin diisiik oldugu isletmelerde karar alma ve yonetimin fonksiyonlari olan planlama, érgiitleme
gibi fonksiyonlar etkili ve zamaninda olamamakta ve isletmeyi etkilemektedir. Bu sekilde ydnetimin devam ettigi
isletmeler giderek hantal bir yapiya sahip olmakta ve karar verme siirecide islemez hale gelmekte ve sorunlar kendini
gostermektedir. Isletmeler biinyelerinde bulundurduklart galisanlarin bilgi ve becerilerindne yararlanmak ve isletme
verimliligini artrmak igin biiyiik miktarda paralar ve ciddi zaman harcamak zorundadurlar. Isletmede calisanlar ise;
tiretim/hizmet konusunda degisik yerlerden degisik bilgileri alip baska birimler ile iliskilendirip gerek duyduklar:
bilgiye sahip olmakta ve bu gekilde kendilerini gelistirerek calismaya devam etmektedir (Kogoglu, 2010:93-94).

1.3. Enformasyon

Belirlenen amaglar dogrultusunda verilerin anlamli olarak diizenli hale getirilmesine enformasyon denmektedir.
“Verilerin anlam tastyacak bigimde islem gormiis olan seklidir. Iletilmeye, anlasilmaya ve kullanilmaya yetenekli
veriler toplulugudur. Oziinii islenmemis verilere anlam kazandirmak olusturur. Olgularin, olaylarin ve kavramlarin
degisik yollarla ve hem dijital ve hem de analog sistemlerde ve her tiir ortam {izerinde ve formatta temsilini
kapsar. Bizim ne bildigimizi anlatmak i¢in kullandigimiz s6zlii yazili, grafik ve beden dili mesajlar1 enformasyon”u
olusturur (Uziim, 2009:31-32). Enformasyon verilerden farkli olarak, bir anlam icerir ve bir hedefe yonelik olarak
olusturulmugtur. Bunu bulan kisi ise ona bir anlam kattuginda veri, enformasyona doniismektedir (Davenport ve
Prusak, 2001, 25).
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1.4. Akl

Akal; biittinlestirilmis bilgi yada yararli enformasyon olarak tanimlanmaktadir. Bilgiyi bir alandan bagka bir
alana tagtyabilme ve ondan yararlanabilme yetenegine sahip olmakur. Akil esasen kisisel bir kimya olup, bilginin
sindirilmesi ve degerlendirilerek beyinde tutulmasidir (Baruteugil, 2002 : 60). Bilgi dogru yer, zaman ve dogru
sekilde kullanilmazsa 6nemini kaybetmektedir. Bu sebepten dolay: akil bilginin yant sira derin bir sezgi, kavrama,
hissiyat ve iradenin bir araya gelmesiyle elde edilmektedir. Bilgi sahibi olmak, yani bilmek siiphesiz 6nemli olmakla
birlikte, ancak daha énemlisi bilginin diisiincelere, davraniglara yansimasi ve hayat’ da uygulamaya gecirilmesidir.
Kisi bilgisini gelistirdikce bu tekamiil o kisinin diisiincelerine, davranslarina, is yapis bigimine, hal ve hareketlerine
etki etmelidir. Bu durum ferder i¢in boyle oldugu gibi organizasyonlar icinde béyle olmaktadir. Kuruluglarin
bilgiyi etkili bicimde ydnetebilmeleri ve bilgiye yaptiklari yatirimin kargiligini alabilmeleri ancak o bilgiyi hayat
da uygulamaya gecirmeleri ve dogru yer, zaman ve dogru bicimde kullanmalari ile miimkiin olmaktadir (Saritas,
2010 : 10).

2. Bilgi Yonetimi

Bilgi yonetimi, ilk zamanlarda biiyiik isletmelerin tercih ettigi bir sistem iken aruk giiniimiizde kiiciik, biiyiik ve
orta biiytikliikteki tiim igletmelerin vazgecemeyecegi bir yonetim sistemi durumuna geldi. Bilgi yonetiminin aslina
bakildiginda yeni olmadig: gdzlenebilecek bir gercektir. Ciinkii isletmeler icin bilgi isletmenin var olug nedenlerinin
en 6niinde gelebilir. Isletmenin yarart igin kullanilmayan bilgi anlam ifade etmez ve bunun igin harcanan zaman israf
edilmigtir. Bu nedenle isletme yoneticiler bilgiyi gerektigi zamanda gerektigi yerde kullanarak isletme gorevlerinin
yerine getirilmesi, bilgilerin ilgili kisilere aktarilmasi, gelistirilmesi gibi ortam1 hazirlayarak isletme i¢in kullanmalidir.
Rekabet anlaminda ciddi avantajlar saglayacag: bilinen bir gercektir.

2.1. Bilgi Yonetiminin Tanimi1 ve Onemi

Bilgi yonetimi; bilgi ve iletisim teknolojilerinin veri ve bilgi isleme kapasitesi ile begeri sermayenin yenilik¢i ve
yaratici kapasitesini birlestirerek organizasyonun yaratici giiciinden azami 6l¢iide yararlanmayi amaglayan orgiitsel
bir siirectir. Bir bagka yaklasimla bilgi ydnetimi, mevcut uzmanlik ve tecriibeler de dahil olmak tizere veri tabanlari,
dokiimanlar, politikalar ve prosediirleri iceren, igletmenin tiim bilgi varliklarini belirlemek, yonetmek ve paylagmakla
ilgili biitiinlesik ve sistematik bir yaklagimdir. Bilgi yonetimi isletmede karar verme siireglerini kolaylastirmaktadir.
Huzla degisen cevrede cogu sirketin rekabet ¢abast bilgi gelistirme ve kullanma konusuna odaklanmaktadir. Bilgi
yonetimi, isletmelerin ve ulusal ekonomilerin mevcut ve potansiyel rakiplerine kiyasla rekabet giiclerini arurmak
ve stirdiirmek icin gerekli olan bir siiretir. Bu amag agisindan bilgi ydnetimi, érgiitlerin rekabet giilerini artrmak
ve siirdiirmek icin bilginin etkin bir bi¢imde tanimlanmasi, elde edilmesi ve kullanilmasini amaglayan strateji veya
siiregler olarak da tanimlanabilir. Tanimlamalara dayali olarak bilgi yonetiminin bir siire¢ oldugu ve bu nedenle
asamalara ve boyutlara sahip oldugu sdylenebilir. Bu siirecin birden fazla yaklagimu, farkli yapist ve mimarisi vardur.
Diger yandan bilgi ydnetimi, belirli amaglara ulasmak icin ortak aklin kullanilmas: demektir. Ortak aklin kullanilmas
orgiit icin arzu edilen hedeflere ulagilmay: sagladiginda bir anlam ifade edebilir. Bu nedenle, bilgi yénetimi ile ortaya
cikan eylemlerin dl¢iilebilen performans sonuglarina sahip olmasi gerekir. Bilgi yonetimi orgiitlerin degisen kogullara
uyum saglamasini ve rakiplerine kiyasla rekabet giiclerini artirmasini da icerir. Bu ¢ercevede bilgi yonetiminin temel

amagclari agagidaki sekilde siralanabilir (Cakar, 2010; Dur, 2010; Yildiz, 2010 : 73-74).
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* Bilgiyi paylasmanin degerini artirmak suretiyle birimler arasindaki iletisimi gii¢lendirmek
* Calisanlarin ve yiiriitiilen faaliyetlerin verimli olmasint saglayarak kaliteyi yiikseltmek

* Calisanlara yenilik ve icatlart tegvik etmek

¢ Isletmede rekabet giiciiniin artirlmasina fayda saglamak

* Karar alma mekanizmasini gii¢lendirip zaman israfini 6nlemek

* Calisanlara miisteri bilincini yerlestirmek

* Bilginin en uygun sekilde saklanmaisni saglayip paylagmak

Giiniimiiz adin1 bilgden almig olup bunun kazandirdig1 degerin herkesce anlagilip algilanmasindan sonra islecmedeki
yoneticiler bilgiyi elde etmek ve bunun en uygun sekild eyonetmek o kadar énemlidir. Teknolojik gelismeler bilgiyi
elde etme, depolama, saklama, siniflandirma ve istenizlen zamanda kullanima sunma bakimindan biiyiik faydalar
saglamigtir. Bu yapinin islerlik kazanmasi ve igletmeler icin bir anlam ifade etmesi ise yoneticilerin bilgi yonetimi
konusunda ne kadar bagarili olduklar: ile orantldir. Bilgi Yonetimi, isletmenin sahip oldugu veya igletmenin disaridan
sagladigi verileri anlamli bir gekilde siniflandirma, analiz etme, yorumlama ve igletme siireclerine dahil etme eylemi
olarak tanimlanabilir. Bilgi yonetimi, bir isletmenin misyonunu gerceklestirmek veya amacina ulasmak ve aldig:
kararlar1 en etkili bicimde uygulamak icin bilgiyi kontrol altina almak faaliyeti seklinde tanimlamaktadir (Demirel,
2008; Seckin, 2008 : 108). Sanayi ¢agindan bilgi cagina dogru gelisen doniisiim ile beraber, yoneticiler isletmenin
isleyise iliskin bilgiyi test etmek ve bu bilginin nasil kullanildigini irdelemek zorunda kalmalarinin ardindan bilgi
yonetimi konusu geliserek 6nem kazanmustir. Isletmenin islevlerden biri olan bilgi yonetimi, bilgi teknolojileri
araciliftyla karar verme siirecine ve diger stratejik amaglara énemli faydalar saglamustir. Bilgi yonetiminde 4 temel
asamadan s6z edilebilir (Arslan, 2011 : 22-23).

* Katma degeri arurmak i¢in bilgi kullanimini siirekli gézden gecirmek
* Bir igletdenin hangi bilgi varliklarina sahip oldugunu belirlemek i¢in aragtirma yapmak
* Bilginin igletmeye nasil deger katabilecegini analiz etmek ve aragtirmak

* Daha iyi kullanma ve fazla katma deger elde etmek icin gerekli eylemleri belirlemekir

Bu bilgilerden hareketle 6zetlenecek olursa bilgi ydnetiminin mevcut yonetim yaklagimlari icindeki olusumu ve
tarihsel gelisimini gosteren asagidaki sekil de dikkate alarak denilebilir ki; organizasyonlarin gelisim seriivenine
bakildiginda goriilmektedir ki, gesitli donemlerde farkli tiirden yonetsel yaklagimlar benimsense de giintimiizde
en gok énem verilen ve en giincel olan yonetim modeli bilgi yonetimidir. Bilgi yonetiminin artan énemi gekil 2’
de goriilmekredir.
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Sekil 2. Bilgi Yonetiminin Artan Onemi

2000 i Wallar ve Sonras:
Bilgi ¥ onetimi
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birlestirci
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1970 1 Wilar
Stratejik Planlama - MMintrberg e Porter
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Ortiak bil
resimdeki yerini alir 1960 1 allar
Teorn ™
Holdinglesme

T - Gruplan
Merkezilesme ve Ademi MMerkerilegme

- = - =

Organizasyonlann
odak noktas:
dagilan uzmanhk
wve bilgiye kayar

1950 1 Yillar
Hedeflerle Yonetim
Program Evrimi ve Gozden Gegirme TekniSi
Cesitlilikc
Eantitatif (IViceliksel) Yonetim
Elektronik Veri Isleme

A o A - o L. - o

2.2. Bilgi Yonetiminin Ozellikleri

Bilgi yonetimi, gerek kullandigi teknolojiler gerekse islevleri bakimindan diger yonetim yaklagimlarindan farklilik
gosterir. Her yonetimin kendine 8zgii dzellikleri oldugu gibi bu kapsamda bilgi yonetiminin de kendine ézgii bazt
ozellikleri bulunmaktadir. (Akkog, 2008 : 64-65). Bilgi yonetiminin yapilan tanim ve amaglari ayrintli olarak ele
alinan bilgi yonetiminin ozellikleri ise soyle siralanabilir (Aulgan, 2009 : 207).

¢ Bilgi yonetiminin konusunu isletmeyeait ortiik bilgii agik bilgi, dis bilgi ve i¢ bilgi ile bu bilgiye iliskin islemler
olusturmakreadir. Temeli ise bilgiyi tiretken kilmak olup, entelektiiel sermayenin igletme icerisinde en verimli
bicimde kullanilmasini saglamaktadir

* Bilgi yonetimi uygulamalarinda bilisim teknolojisi, iletisim, yeni ekonomi, bilgi bilimi, organizasyon, finans,
psikoloji, sistem analizi, sosyoloji, miihendislik alanlarindan yararlanan disiplinler arasinda bir faaliyet toplulugu
olusturmaketadir

* Bilgi yonetimi siirekli bir uygulama olup her isletmenin ve isletmede ¢alisan kisilerin 6zel gereksinmeleri

dogrultusunda olusturulup ve gozden gecirilmektedir.
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* Bilginin istii kapali olmaktan ¢ikip agiga cikarilmasini saglayarak, isletme icin 6nemli ve kritik olan bilginin
isletme disina cikmasini énler .

2.3. Bilgi Yonetiminin Yararlari

Bilgi isletmelere rekabet avantaji yaratmak ve bunu siirdiirebilir hale getirmek icin en 6nemli kaynaklardandur.
Isletmeler bilgi temelinde rekabet etmekte olup iiriinler ve hizmetler gok 6nemli bilgi bilesenleri ile beraber
gittikge daha gok deger kazanmaktadir. Isletmelerin pazarlarda artan rekabeti kargilamalari ve basarili olup bunu
devam ettirebilmeleri kaliteli bilgilere baglidir. (Erdogan, 2005; ngioglu, 2005 : 13). Giiniimiizde bircok isletme
bilgi yonetimi uygulamalari sayesinde basarili sonuglar elde etmistir ve etmektedir. Bu sonugclar bilgi yonetimi
uygulamalarinin isletmeye yararlarinin bir gostergesi olarak kabul edilmekrtedir. Bilgi yonetiminin isletmelere
sagladig1 yararlar: siire¢ ve isletme sonuglari olmak iizere iki temel gruba ayirmakta ve bu degiskenleri de su sekilde
stralamustir (Eskiler, 2009 : 18).

2.4. Bilgi Yonetimini Etkileyen Unsurlar

Bilgi yonetimi konusunda yapilan aragurmalarda gerek literatiirde, bagarili bir bilgi yonetimi i¢in kritik fakeorlerin
baginda; 6rgiit yapusi, bilgi paylasimina acik kurum kiiltiirii, bilgi ve iletigsim altyapisi, calisanlarin yetkilendirilmesi
ve calisanlarin bilgi yonetimine katlmast baglica unsurlardandir. Ayrica bilgi yonetiminin bagarili bir gekilde
uygulanmasi i¢in iist yénetimin kauliminin ve desteginin olmast da goz ardi edilmemelidir (Karakogak, 2007 :
71). Bilgi yonetimini etkileyen unsurlar incelendiginde birden ¢ok unsur bulunmakeadir. Bu ¢alismamizda bunlar
arasindan temel unsur olarak érgiit yapist, yonetim, calisanlar, entelektiiel teknoloji ve sermaye iizerinde duracagiz.

2.4.1. Orgﬁt Yapisi

Isletmenin belirlenen amaglara ulasmak igin bir sistem kurmast gerekmektedir. Bu ise 6rgiitler tarafindan saglanmakradir.
Yonetici bilgi yetenek ve becerilerini belirledigi amaglar dogrultusunda uygularsa icinde bulundugu ortamdan hem
etkilenecek hem de ortami etkileyecek ve bu sebeple yonetim uygulamasinin etkin olmasi i¢in uygun bir rgiit
yapisinin bulunmast gerekmekredir. Orgiit yapust ile ilgili bilgi gereksinimleri bir biitiin olarak kabul edilmektedir
Bunu bir benzetim yolu ile érnek ile agiklayacak olursak orgiitii insan viicudu bilgiyi de sinir sistemi olarak
gorebiliriz. Sistem ise insan vucudu gibi olan bu yapida bu yapida bilgi akisint saglamaktadir (Sahin, 2006 : 80).

Orgiitteki bilgi yonetim yapisinin birgok boyutu bulunmaktadir. Orgiit igerisindeki 6rgiitsel yapilar galisanlar
arasinda etkilesimi tegvik edebilir. Bu etkili bilgi ydnetiminde ciddi derecede nemli olarak gériilen bir durumdur.
Yapilar, orgiitiin siirekli degisen cevresine adaptasyonunu saglamak igin érgiite esneklik vermenin yani sira bu tiir
etkilesimlerin tesvik edilmesi igin esnek olmas gerekir. Orgiitsel yapinin yaninda tesvik sistemleri de bilgi yaratmasini
tesvik etmek ve aktiviteleri paylasmak igin 6nem tasimaktadir. Orgiitsel yap1 teknolojik mimariyi etkilemede
onemlidir. Orgiit igindeki bireysel fonksiyonlar1 ve birimleri mantik gercevesinde agiklamayi amaglayan yapisal
elementler, drgiit ici sinurlarda siirekli beklenmeyen isbirligi ve bilgi paylasimi sonuglariyla karsi karstya kalmugtir.
Ornegin yer, boliim ve islevlerin bilgiyi sakladiklari igin 6diillendirildigi bireysel davranislari tegvik eden yapilar,
orgiitte etkin bir bilgi yonetimi saglayabilir. Aslinda islevsel bir alanda bilgi paylasmanin iyilesmesi, rgiitteki bilgi
paylasiminr’ da iyilegtirmektedir. Daha genis olarak diisiiniilecek olursa, orgiitteki bilgi paylasiminin iyilesmesi,
bir kaynak zincirinde paylasgimini iyilestirebilir. Esasinda orgiitsel yapilarin esnek olarak tasarlanmalart nemlidir,
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boylece bu yapilar 6rgiit icinde ve kaynak zincirindeki sinir telerinde paylagimi ve isbirligini tegvik eder (Dur,

2008 : 16-17).

2.4.2. Yonetim

Bilgi yonetim ¢aligmalarinin baglaulmasi, calisanlarin sisteme katilimi, bilgi tiretimi ve paylasimi konusunda tegvik
edilmesi ve 6zendirilmesi yonetimin bakis agisina baghdir. Isletmelerde bilgi yonetimine 6zen gosterilip bilgi yonetim
ekipleri kurulmast ¢alisanlara igletmenin bilgi ydnetimine verdigi énemi gdsterir. Calisanlarin destegini de alan bilgi
yonetim yapist olusumunda en biiyiik rol yonetime diismektedir (Oztiirk, 2009 : 86).

Yonetimin destegi, degisime yonelik bilgi projelerinde vazgecilmez bir durumdur. Bilgi temelli ekonomide
ayakta kalmak, ¢ok yonlii rekabete en mitkemmel kargiligi verebilmekten baska bir sey degildir. Yonetici bilgisi
artik Srgitlere veri tabanlari veya intranetler almanin Stesinde bir anlam tagir. Yonetim, akdif caligmayla know-
how, karar, sezgi ve deneyimi yiikseltip, orgiite gerek icinde gerek disinda deger katmak veya yaratmak anlamini
tasir. Bunun icin yeni bilgi yaratarak iiretim surecinde ustalik kazandirmak ve rekabeti arttrmak; erisilmez kabul
edilen bilgilere ulagarak kararlarin etkinligini arttirarak karar almada bilgi sinirlarini zorlamak; urun, hizmet ve
stireglere biitiinlesmis bilgiyi kullanarak miisterilere ek bir deger verilmesi suretiyle bilgiyi tiriinle biitiinlestirmek;
odiillendirme, tevsik, bilgi paylasict kiiltiir asilamak ve saygi yontemlerini kullanarak bilgi diizeyini yiikseltmek;
var olan bilgiyi diger yoneticiler, biitiin boliimler ve 6rglit birimlerine aktarmak; rekabetci zekay: gelistirmek icin
rakiplerden ve diger kaynaklardan degerli bilgilerin toplanmast ve son olarak is takiplerini desteklemek i¢in ydnetici
stratejisi gelistirmek gerekir. Bilgi ydnetimi uygulamalarinda 6rgiit ici bilgi paylasiminin geregince yiirtitiilebilmesi
icin bilgi ydnetiminin ydneticiler tarafindan bir 6rgiit stratejisi olarak kabul edilmesi; orgiit icinde bilgi iiretimini,
depolamasini, erisimini, paylagimini ve kullanimini resmi veya gayri resmi olarak saglayacak teknolojik altyapinin
olusturulmasi ve en 6nemli olarak, drgiit ici bilgi paylasimini dzendirecek giiven ortamini ve édiillendirme sistemini
kapsayan, demokratik ve her tur iletisime acik bir kiiltiiriin olugturulmas: ve gelistirilmesi gereginin kurum yonetimi
tarafindan inancla benimsenmesi kesinlikle gerekmektedir (Onat, 2010 : 31-32).

2.4.3. Caliganlar

Bilgi caginda uzmanlik bilgisi ve 6zel yeteneklerin oncelikli duruma gelmesinden dolay: bilgi calisanlari arasinda
olaganiistii bir rekabet vardir. Bilgi calisanlari, bilgi tireticileri, bilgi ileticileri, bilgi tastyicilari, bilgi islemcileri ve
altyapi personeli genis bir calisanlar kiimesini olusturmaktadir. Bilgi calisanlari, bilgi tiretme, depolama, toplama,
iletme, analiz etme ve dagitma gibi islevleri yerine getirmektedir. Bilgi calisanlar1 depoladiklart verileri isleyerek
kurumun faydalanacag islenmis ve kullanilabilir veriler haline getirirler. Dolayisiyla bir kurumun beyni vazifesindedir.
Her tiirlii refleks ve strateji bunlarin tirettikleri bilgiler dogrultusunda gerceklesir. Giintimiizde bilgi tiretimi ile
birlikee orgiiler kiigiilmeye gitmis olup, ¢iinkii bilgi calisanlart bilgi teknolojileri araciligiyla gecmis zamanlarda
ylizlerce kisinin yapabilecegi bilgi tiretme ve degerlendirme iglemlerini kisiler tek bagina yerine getirebilmektedir.
Bilgi calisanlari bu gorevin yani sira kurum kiiltiiriiniin olugmast icin ¢alisanlara dgretme gorevini de iistlenmesi

gerekir (Sel, 2009 : 33-34).

Bilgi yonetiminin temeli insan olup, Insanlar bilgi, yeni fikirler, yeni iiriinleri yaratir ve tamamen is siireclerini
olusturan baglantilart kurmakradirlar. Insanlar galistiklart isyerinden ayrildiklarinda dahili, harici, bigimsel ve
bicimsel olmayan baglantlart da dahil olmak tizere edindikleri bilgilerini de beraberinde gdtiirmektedir. Bilgiden

34



VOLUME 29 CURRENT DEBATES IN MANAGEMENT & ORGANIZATION

Senem Nart, Yavuz Tansoy Yildirim

yararlanma bir isbirligi siireci olup, hem isletme icindeki is gorenler arasinda ve igletmeler arasinda ki is gorenler
bilgiden yararlanilmast ve transferinde; bilgiye dayali yaklagimlar etkin igbirligi olmaksizin bagarili olamazlar.
Yoneticiler, ozellikle insan kaynaklarini ydnetirken igletme ici durumlara yogun olarak dikkatlerini vermesi gerekir.
Calisanlarin arasindaki cinsiyet, kiiltiir, ¢alisma saatleri, performans, kariyer, kisisel tatminkarlik gibi konulardaki
evrensel degisimler, yalniz is yasaminda degil, fakat diinyadaki tiim toplumlar ve bireyler tizerinde 6nemli etkiler
gosterdigi bir gercektir (Oztiirk, 2003 : 200).

2.4.4. Teknoloji

Bilgi y6netiminin en 6nemli fakedrii olan veri ve bilginin ¢ok hizli ve dogru sekilde bir bilgi sistemi icinde
hareketinin saglanmast gerektigi kacinizlmaz bir gercektir. Bilgi yonetimi, teknolojik olarak yeterince desteklenmedigi
ve geligtirilen teknik 6zellikler kullanilmadig siirece, eskiyerek verimliligini kaybetmeye baglayacakur. Dolayisiyla
isletmenin kendi bilgi yonetimini destekleyecek teknik dzellikleri ve teknolojiyi tanimasi, bilmesi ve yonetmesi
gerekmektedir. Bilgi yonetimi 6zelliklerinin artmast karar mekanizmalarina bu sistemin katkisini artirmaktadur.
Teknoloji bilgi yonetimine bu agidan destek teknik olarak ciddi deger saglamakeadir (ilter, 2007 : 6-7).

Teknoloji, bilgi yonetimi uygulamalarinin her asamasinin bagariyla gerceklesmesini saglayan temel unsurlardan birisidir.
Ozellikle bilisim teknolojisi unsurlarindan olan Internet, Intranet, Extranet gibi bilgi yénetimi uygulamalarinin en
¢ok kullanilan teknolojik araglardandir. Bilginin, Internet, intranet ve Extranet ortamlarina aktarilmast sonucunda
bilgi daha hizli yer degistirebilir hale gelmis ve bu ortam bilginin daha hizli ve belirli bir sekilde kullanilmasina
olanak saglamustir. Teknolojinin bilgi yonetimindeki en degerli rolii bilgiye ulasma olanaklarini daha genis bir kitleye
yaymast ve bilgi aktariminin daha hizli gelisgmesini saglar. Teknolojik iletisim altyapist, bilginin ¢esitli bolgelerde
faaliyet gosteren uluslar arasi orgiitlerde olusturulmasi, paylagilmasi, aktarilmasi ve saklanmasi siirecinde en etkin
araglardan birisidir denilebilir. Teknoloji bir 6rgiitiin rekabet ve daha genis ekonomik cevreye iliskin bilgi tiretmesine
imkan tanimaketadir. Teknoloji orgiitteki bireylerin isbirligi yapmasini saglar, boylece 6nceden béyle bir etkilesimi
engelleyebilecek yapisal ve cografik engeller ortadan kaldirilmig olur. Teknoloji érgiit ici ya da distyla ilgili olan yeni
bilginin bulunmasina olanak tanimaktadir. Bilgi planinin olusturulmast teknolojileri, 6rgiit ici bir bilgi katalogu
olusturan bilgi kaynaklarin: etkili bir bigimde kullanilmasina olanak tanir ve bilgi uygulama teknolojileri bir 6rgiitiin
mevcut bilgilerini kullanmasini saglamakeadir. Orgiitler bilgi teknolojileri araciligiyla rekabet avantaji saglayarak
daha giivenli bir ortamda gelismelerini siirdiirme olanagi bulmaktadirlar (Altunoglu, 2014; Dogan, 2014 : 25-26).

2.4.5. Entelektiiel Sermaye

En sade tanimu ile entelektiiel sermaye; organizasyonun sahip oldugu ve organizasyon icin “deger” haline
doniistiirtilebilecek tiim bilgilerdir denir (Edvinsson, 1996; Sullivan, 1996 : 359). Entelektiiel sermayeyi soyut ve
dinamik karakeeri dolayisiyla tanimlamak giictiir. Dinamik olma 6zelligi isletmeler icin rekabet etmede ¢ok 6nemlidir.
Faaliyet gosterdigi sekedre bakilmaksizin, bilgi toplumunda isletmeler icin en temel kaynaklar soyut varliklardan
olusur. Entelektiiel varliklar da diyebilecegimiz bu soyut varliklar her isletme icin rekabet edebilme giiclerini artirict
onemli etkenler olmusturlar. Isletme gurusu Peter Drucker tarafindan entelektiiel sermaye, pazar igerisinde rekabet
avantaji saglayarak igletmeye deger katan bir kaynak olarak tanimlanmaktadir. Entelektiiel sermaye hakkinda, bilgi
toplumunda isletmelere rekabet avantaji saglayacak tek ve egsiz fakedrdiir diyenler oldugu gibi modern is hayatinda
entelekeiiel varliklarint yonetemeyen isletmeler 6lmeye mahktimdur diyenler de vardir (Gérmiis, 2009 : 60-61).
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Bir¢ok yazar entelektiiel sermayeyi anlatmaya calisirken dikkat ¢ekici bir 6rnek kullanmakeadir. Menkul kiymetler
borsalarinda sirketlerin degerlerine gore hisse senetlerinin fiyatlari belirlenmekte, ancak giiniimiizde 6zellikle
hizmet sektoriindeki islecmelere bakildiginda bilangolarindaki varliklari ile piyasadaki degerleri arasinda dnemli
bir fark goriilmektedir. Buradan yola cikarak, ‘entelektiiel sermaye maddi olmayan varliklardir’ ve ‘entelektiiel
sermaye, isletmenin defter degeri ile piyasa degeri arasindaki farkur’ seklinde tanimlamak miimkiin olmaktadir.
Entelektiiel sermaye 1990’l: yillardan itibaren endiistriler icin 6nemli bir gii¢ haline gelmis ve bunun iki énemli
sebebi bulunmaktadir. Birincisi isletmeler icin rekabetin yogunlagmast digeri ise gelisen bilgi teknolojilerinin isletme
faaliyetlerinde vazgecilmez hale gelmesi olup, ikincisi ise entelektiiel sermaye cogunlukla teknoloji endiistrilerinde
vurgulanan bir kavram olmasina kargin, tiim endiistriler bu kavramdan etkilenmiglerdir (Kog, 2009 : 204).

3. Bilgi Yonetimi Siiregleri

Bilgi yonetimi siireci bilginin yaraulmasindan bilginin kullaniimasina kadar birbirini takip eden bilginin yaratilmasi/
elde edilmesi, bilginin saklanmasi/organize edilmesi, bilginin yayilmasi/dagiulmas: ve bilginin kullanilmasi/uygulanmasi
gibi asamalardan olusmaktadir (Alavi, 1997:98). Bilgi yonetim siirecinin asamalari sekil 3’ de goriilmekeedir.

Sekil 3. Bilgi Yonetim Siireci

Ogrenme Uretme

Yoluyla I Faalivetler
Vada Orziit Disindan
URETILMES]
E‘ = Bilgi Yénetim
Bilginin Orgiitsel = = Sistemler ile
Sitreg ve Yontemlers g BILGI = | | Bilginin Tasnif
Rutinlere Uygulanmasi | | = % Degerlendirilmesi
5 ™ Saklanmasi
o =
PAYLASILMASI
Tetisim Kanallaryla
Bilginin Yayilmas:
ve Paylagilmast

3.1. Bilginin Uretilmesi

Bilgi iiretilmesi asamasi bilginin islevsel bicimde tanimlanmasini, bilgi eksikliginin belirlenmesini ve gerekli
bilginin tedarik edilmesini ve gelistirilmesini icermektedir. Sirketler i¢ ve dis gevreleri ile iligkileri sirasinda ihtiya¢
duyduklarinda gerekli enformasyonu alarak bunu bilgiye doniistiiriirler. Bu bilgiyi kendi tecriibeleri,degerleri ve
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kurallart ile birlestirerek harekete gegmekeedirler. (Aygen, 2009; Tiirk, 2009; Yildiz, 2009 : 241). Kazanma odakl
bilgi yonetimi siirecleri bilgi saglamaya yonelik olup, bilgi birikimi ve yeni bilgi yaratma en yaygin olanlaridir. Bilgi
iiretmek ve elde etmek, uyumlu caba ve yiiksek diizeyde deneyim gerektirir. Organizasyonlar gegmisteki ve hali
hazirdaki bilgi kaynaklarindan elde ettikleri bilgileri cesitli etkilesimler neticesinde yeniden yapilandirarak ve bu
bilgileri yeni bilgilere tabi tutarak bilgi iiretirler. Isletmeler cesitli yollarla bilgi elde edebilmektedir. Bunlar; taklit
etme, satin alma, kiyaslama, dis kaynak kullanma, tiiretme, alternadif tiretme ve kesfetme bu konuda kullanilan pek
cok yontemden sadece bazilaridir (Bahar, 2011 : 54-55). Isletmeler yaptiklart iiretim yada hizmet siirecine baglt
olarak bilgi iiretmek zorunda oldugu kaginilmazdir. Bilgi iiretiminde isletmeler; makine, insan, tiretim, pazarlama
gibi bir¢ok isletme unsurundan bilgi tiretirler. Bilginin iiretimi ise isletmenin giinliik, haftalik, aylik, yillik yada
isletmenin kendine gore olusturacag bir sisteme gore degismekeedir.

3.2. Bilginin Paylagilmas1

Bilginin igletme icerisinde paylagilarak dagiiminin en uygun sekilde yapilabilmesi icin yiiksek giiven ortami
gerekmekeedir. {letisim kanallarini agarak genislermek, bilgiyi tek kisinin kontroliinden kurtararak genele yaymak ve
bu tiir faaliyetleri destekleyen teknolojilere yatirim yapmak ve gelisen teknolojiyi takip etmek yonetim siireglerinde
yeni yontemler olarak isletmelerin kargisina ¢ikmakeadir. Isletmeler genelindeki degismeler igin bilinen en etkili ve
hizli arag, deneyimli yoneticilerin bilgi paylasimi zorunlulugu ile ortaya ¢ikan bu yeni yaklagimdir. Yapisal olarak
ise igletme icerisinde olusturulmas: ve bunun finansal olarak desteklenmesi gerektigidir (Dogan, 2009; Kilig, 2009
: 100). Isletmelerin stirekliligi icin hangi bilginin, nasil, nerede, nasil ve ne kadar paylagilacag: ciddi derece 6nem
tastmaktadir. Bilgiye sahip olmanin ¢ok ayricalikli bir giice sahip olma anlami tasimast nedeniyle paylagiminin da bu
giictin kaybetmesi veya arttirilmasina neden olacag; sdylenebilir. Bu cercevede bilgi paylasimi konusunda 6ne ¢ikan
konular bilgi paylastminin ne oldugu ve bilgi paylasimin: etkileyen faktorlerin neler oldugudur (Selvi, 2012 : 205).

3.3. Bilginin Kullanilmas:

Bilginin kullanilmasi organizasyonlarda bilgi yonetimi siireciyle ulasilmak istenen son noktay: ifade etmektedir.
Bilgi kanali olusturma ve bilgi paylasimi unsurlarinda oldugu gibi bu adim da biiyiik 6l¢iide isletmenin bilgi
yonetimi anlayisina ya da kiiltiiriine baglt olarak gelismekeedir. Calisan kisiler bilgiden yararlanma konusunda
ozellikle yoneticiler tarafindan tesvik ve motive edilmelidir (Odabas, 2006 : 9).

Bilgiyi kullanma iig farkli yonyemle gergeklesmektedir. Bunlarin ilk i olan ise Ortiik bilgi olarak kullanilan yontemdir.
Burada uzman olan kisiler, ortiik bilgilerini uzman olmayan kisilere bilgi vererek kullanmaktadirlar. Béylece birbirleri
arasinda uyum ydntemi olusturarak isletmenin verimlilige ve dolayisiyla etkililige katkida saglamaktadirlar. Bilgi
kullaniminin ikinci ydntemi ise, isletmenin rutin olarak giden islerine isaret etmektedir. Burada bilgiyi kulllanan
kisi uzmanliga dayali bilgilerini isletmenin cikarlari igin gdreve doniik olarak en yiiksek performans ve yénetim
fonksiyonlar: ile isletme ¢alisanlar: ile etkilesim siiregleri icinde kullanirlar. Son olarak ise bilgi kullanim yéntemi
ise, igletme icerisinde olusturulan gruplar ile gerceklesmektedir. Gruplar arasinda kullanilan bilgi ise isletme icindeki
gorev belirsizligi ve karmagikligini 6nlemekeedir (Sagsan, 2006 : 37).

3.4. Bilginin Depolanmas:

Isletmelerde bilginin depolanmast isletmenin gelecekte alacagi kararlar agisindan ve stratejisi agisindan gok 6nem
tasgimaktadir. Acik bilginin siralanma kolayligi, értiilii bilginin ise siralanma zorlugunun olmast her iki bilgi
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tiiriiniin saklanmasi yani depolanmasi noktasinda ortaya ¢tkmaktadir. Agik bilgilerden gergekten orgiit icin nemli
olanlari ¢esitli veri tabanlari ve dosyalar icerisinde saklanirken, 6rtiilii bilgi yapisi ve dzellikleri nedeni ile kolay bir
bicimde depolanamamaktadir. Bu durum ézellikle isten ayrilmalar noktasinda ¢alisanlarin bilgilerini beraberlerinde
gotiirmeleri sonucunu dogurmakta ve bu durum orgiit icin bircok noktada sorun yaganmasini beraberinde getirir.
O ytizden orgiitler ortiilii bilgiyi agik bilgiye miimkiin oldu_unca gevirip depolamay1 veya 6rtiilii bilginin calisan
diger kisiler ile paylagtimasini saklayarak bu bilginin diger insanlara da mal edilmesi igin her tiirlii ¢aba igerisine
girmektedir. Bilginin depolanmasi ¢alismalari cercevesinde 6zellikle iizerinde durulmas: gereken kavramlardan
biri organizasyonun hafizasidir. Organizasyon hafizasi, bilginin gelecekte kullanimi i¢in insanlar ve teknolojik
yapilanmalarda gerektiginde kullanilmak iizere saklanmast amact ile kurulan sistemlerdir. Kurumlara ge¢misi
haurlatan, bir takim degerler ve gelenekler ile birlikee kullanilan siiregleri akilda tutan bir hafiza stratejik agidan
da orgiite yarar getiren bir yapidir (Baytekin, 2006 : 232-233).
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THE EFFECTS OF CRM PRACTICES ON FINANCIAL
PERFORMANCE FROM AN INNOVATIVE
PERSPECTIVE
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Abstract

An effective customer relationship management (CRM) strategy, which adapts to changing customer demands and
technology in terms of innovativeness, has become one of the most prevalent competitive tools of companies. Firms can
obtain greater profitability from their CRM activities in a more innovative manner through a fitting organizational
climate. The relevant literature particularly emphasizes the importance of an innovative climate positively influence
information processing in general, for CRM practices in particular. In this paper, the effects of CRM applications -in
terms of internet service, customer support and market support functions- on financial performance are examined on
a data gathered from 121 finance managers of 37 big retail companies. Moreover, the moderating role of innovative
climate on the relationship between CRM practices and financial performance are also tested either. The findings show
that internet service, customer support and market support functions have positive influences on financial performance
while the results provide empirical evidence in support of the moderating role of innovative climate on the relationships

between internet service function, customer support function and financial performance.

Keywords: CRM, Innovative Climate, Financial Performance.

1. Introduction

In today’s customer-centered business landscape; increasing competition the rate of technological change, globalization-
based markets have increased the need for up-to-date information (Beijerse, 1999). Firms have allocated greater
resources for gathering more and more information, particularly concerning the customers (Call, 2005). Customer
value is an important strategic tool for gaining and retaining customers. Creating superior customer value has
become a major issue for both academicians and practitioners, in establishing and maintaining competitive
advantage via driving customer relationship management (CRM) performance (Wang et al., 2004). At this point,
CRM investments strategically arise in companies of all sizes over the last few years (Salmador and Bueno, 2007).

Why companies need CRM? Even if companies succeed in operational areas where there is no direct customer
contact, every decision or step in business life starts with customer acquisition. CRM is a multidisciplinary concept:
it involves developing strategies for all functions of the company such as sales, information systems, human resources,
finance; not just for marketing (Romano and Fjermestad, 2002, 2003). Even though there are so many CRM
practices and functions, the extant literature highlights internet service, customer support, and market support
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functions emerge as the most common ones (Ngai, 2005). Internet support function represents a well-functioning
CRM system that collects customer data in different medias between the customer and the company, including
the company’s website, telephone, face-to-face interviews, other marketing materials and social media. Customer
support function is probably related to one of the important goals of CRM; is to increase its profits by knowing
customers closely and understanding their consumption habits. And finally, the market support function emphasizes
that the actions that companies plan to protect existing customers in the market that can be as profitable as new
customers (Tan et al., 2002). Indeed all CRM functions' and practices’ main goal is to increase firm performance
through customer satisfaction (Ngai, 2005).

Accordingly, this paper aims to investigate the relationships between CRM functions and financial performance,
in terms of service function, customer support function, and marketing support function, based on a data
gathered from firms operating in retail industry Marmara region. Moreover, innovativeness is also another realm
of today’s business landscape. Even CRM is transforming into a more innovative manner just like e-CRM with
the deployment of technology (Ortega et al., 2008) The nature of an organizational context has the potential to
play an essential role to quicken and to strengthen information processing, which ultimately results with learning
(Ekvall 1996). There are potentially different contexts (e.g., culture, structure, and climate) in organizations
(Hellriegel and Slocum 1974). The extant literature chiefly highlights the importance of an innovative climate to
positively influence CRM practices (Barczak et al., 2007). An innovative climate is one that encourages creativity,
is risk reluctant, is open to try novel ways of doing things, and represents open communication among employees
across any functions (Cooper, Edgett, and Kleinschmidt, 2004; Siegel and Kaemmerer, 1978). Accordingly, this
paper also examines the moderating role of an innovative climate on the relationship between CRM functions and
financial performance. The rest of the paper is organized as follows. Section 2 provides a review of the relevant
literature to establish a clear theoretical ground and describes the specific hypotheses for the research model. Section
3 presents the empirical results to test the assumptions. Section 4 concludes the paper.

2. Literature Review and Hypothesis Development
2.1. Customer Relationships Management

CRM is basically described as the total of customer-oriented activities that are applied to i)acquire, recognize,
classify, evaluate customer related information ii)increase customer satisfaction, iii)gain customer loyalty and iv)
ultimately increase firm profitability. Here CRM begins with the central assumption that firms should view their
customers as manageable strategic assets of (Reimann et al., 2010). Based on this assumption, companies should
try to understand changing customer requirements and demands; they should use CRM activities to match their
products and services with the given customer demands with an effort of offering superior customer services.

Companies that can gather reliable and sufficient data about their customers; can create more beneficial customer
relationships, and reduce operating costs, via using an effective CRM strategy. According to Kellen (2002), CRM
is a bilateral win-win strategy that companies use to attract and retain their customers. Zablah et al. (2004) define
CRM as the use of strategy, philosophy, skills and technological tools in customer relationships. In this vein, many
research conducted on marketing (e.g., Krasnikov and Jayachandran 2008; Vorhies and Morgan 2005; Morgan et
al. 2009; Vorhies et al. 2009) demonstrate that CRM-supported marketing activities are important components
of firm performance. As the growing numbers of companies consider customer management with a portfolio
management approach, the prominence of CRM on the company’s financial performance is increasing (Hogan et
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al., 2002). So recent studies suggest that more research should be done to assess the impact of marketing activities
on firm performance in general, financial performance in particular (e.g., Rust et al., 2004). However, more studies
should be done to understand the connection between CRM processes and firm performance (e.g., Boulding et
al., 2005, Gupra et al., 2004). For example, research on customer stock appraisal suggests that the company’s
CRM capability is an important factor in encouraging positive returns on its marketing investments, therefore
contributing to improve financial performance (Rust et al., 2000). Even though there are so many practices and
functions associating the CRM with financial performance n the extant literature; internet service, customer
support, and market support functions emerge as the most common ones (Ngai, 2005).

2.2. Internet Service Function

Today’s customers are using social media applications (e.g., Facebook, LinkedIn, Twitter, etc.) to connect with peers.
They also demand the same level of interactivity with their business equivalents either (Berthon et al., 2012). This
change in customer expectations is challenging businesses to facilitate more customer-firm interaction by positing
internet and social media tools (Andzulis et al., 2012, 2012; Trainor, 2012). A well-functioning CRM system
collect customer data in different channels (contact points between the customer and the company), including
the company’s website, telephone, face-to-face interviews, other marketing materials and social media, so that they
are easily accessible. CRM systems should also provide detailed information to customers about the customer’s
personal information, purchase history, and purchase preferences (Trainor et al., 2004). As a result; an effective
CRM strategy no doubt should involve internet services either, in terms of e-CRM (Ngai, 2005).

Internet-based technological uses have created a new CRM definition: e-CRM. E-CRM is CRM with an additional
focus on the use of Internet-based technologies (Ortega et al., 2008). E-CRM is the whole of the CRM activities
carried out by the companies with the aim of finding customers, developing customer relations and continuity
by using Internet-based technologies and social media (such as web sites, email, data capture, warchousing,etc.)(
Lee-Kelley et al. (2003:241). E-CRM provides financial advantages in terms of cost savings, sales and profitability
while enabling them to take the benefits of deepening the market awareness and customer relations in marketing
activities ( e.g. Jayachandran et al.,2005; Ab Hamid, 2005; Teng et al., 2007; Letaifa and Perrien, 2007; Morgan,
2007). Accordingly;

H1: Internet service function has a significant and positive impact on financial performance.
2.3. Customer Support Function

Customer Support Function probably represents one of the important goals of CRM, is to increase its profits by
knowing customers closely and understanding their consumption habits. At the same time, Customer Support
Function characterizes a dynamic process aimed to shape the current and the future customer relationships rather
than creating a sales-focused marketing strategy (Rudolp, 1999, see Tan and all 2002). Firms, operating in a
customer-oriented way are more likely to succeed customer satisfaction, customer loyalty which ultimately leads
to superior financial performance (Ngai, 2005). Accordingly;

H2: Customer support function has a significant and positive impact on financial performance
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2.4. Marketing Support Function

A well-functioning CRM strategy emphasizes the actions that companies implement to keep existing customers
to be profitable as well as gaining new customers. CRM (Customer Relationship Management) system begins to
produce high profits; more strategies have begun to be developed. One of the most important departments of the
CRM system is undoubtedly marketing. How should companies use a CRM strategy to achieve success in their
marketing activities? Marketing Support Function emphasizes the regulations on this long-term relationship in
addition to the efforts improve the firm's abilities to access more information with the support of e-CRM systems
(Xu and Walton, 2005). CRM system to be installed needs to instantly reflect customer information to marketing
department so that Marketing Support Function process can be done completely with CRM support (Ngai, 2005).

Marketing Support Function contributes how companies acquire potential customers in their marketing activities.
Potential customers can be gained with customer information that customers leave from each channel and reach
instant notification. The customer can present personalized campaigns to the customer to receive additional
shopping information on the contact information to be received while shopping, and this can be done without
delay thanks to the instant notification of the CRM system (Ngai, 2005). While spending less effort on a budget,
more customers can be gained. Besides, potential customers coming to online stores via E-CRM can be recalled
in the same way (Reimann et al., 2010). Accordingly;

H3: Market support function has a significant and positive impact on financial performance

2.5. Moderating Effect: Innovative Climate

An innovative climate is one that encourages creativity, is not risk averse, is open to try new things, and demonstrates
open communication among employees across functions and even organizational boundaries (Cooper et al., 2004;
Siegel and Kaemmerer, 1978). Innovative climates can provide CIO’s new ways to enhance the innovativeness
and to increase the flexibility of their organizations (Susanj, 2000). According to West (1990, climates that are
supportive of innovation, express expectations, approval of and practical support for attempts to launch new and
better ways of doing work (West, 1990).

Identifying the factors that influence the derived benefits from CRM practices is crucial. The extant literature
identifies an innovative climate to positively influence CRM (Barczak et al., 2007). In fact, an innovative climate
associated with resource availability and support to innovation (Soriano, and Huarng, 2013), is considered to play
a key role in knowledge sharing and learning (Armbrecht et al., 2001) For example employees that operate within
an innovative climate are reported to be more likely to look for new and different ways to solve problems and to
enhance productivity (Barczak et al., 2007). CRM practices involve a knowledge gathering, sharing and using new
knowledge for achieving higher customer satisfaction (Berthon et al., 2012). Thus CRM innately requires such
a climate to fully perform regarding internet services, customer support, and marketing support. Accordingly, we
expect an innovative climate, enabling the knowledge sharing mechanisms to be more effective and employees to
be more initiative, to increase the impact of the relationship between CRM practices and financial performance.
Accordingly, we hypothesize as follows:

H4: Innovative climate moderates the relationship between CRM a) internet service function, b) customer support
Sfunction, and c) market support function have significant and positive impacts on financial performance.
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H4

H3

Figure 1. Conceptual Model

3. Methodology
3.1. Measures, Sample and Data Collection

The latent constructs are measured using multi-item scales on a five-point Likert scale ranging from ‘strongly
disagree’ (1) to ‘strongly agree’ (5) from prior studies. Short explanations of each scale are as follows. In order
to measure CRM, this study used three dimensions adopted from Wu and Lu (2012); that are: internet service
function, customer support function, and marketing support function. For internet service function and customer
support function dimensions, five questions are asked; while four questions are employed for marketing support
function. Innovative Climate: Innovative climate is measured using eleven questions adopted from Amabile and
Gryskiewicz's (1989) the Work Environment Inventory scales. Finally, five-question items adopted from Wu and
Lu (2012)are employed to assess the financial.

The empirical analyses for the study are based on data from 37 big firms from retail industry operating in Marmara
region. To empirically investigate the hypotheses, tools such as e-mail, letter and face to face interviews are used for
gathering data from the owners, top-managers and middle managers. We obtained 127 surveys; then we discarded
some of the surveys that are not suitable for our analyses. After the clarifying, our analyzable sample was comprised
of 121 participants from 37 big retail companies. In our sample, the respondents were senior functional/department
managers (72%), general managers (16%), and owners of the firm (12%). Of the 121 respondents, 39 (32%)
were men, and 82 (68%) were women. The majority of the participants 97 (80%) are married and ranged in age
from 35 to 45 years 101 (83%). Of the participants, %73 had university educations.

3.2. Measure Validity and Reliability

To more vigorously test the proposed model (see Fig. 1), partial least squares structural equation modeling
(PLS-SEM) was employed with SmartPLS 3.0 statistical program. To assess the psychometric properties of the
measurement instruments, we estimated a null model with no structural relationships. We evaluated reliability by
means of composite scale reliability (CR), Cronbach’s alpha, and average variance extracted (AVE). After dropping
the problematic four items for all measures the PLS-based CR and Cronbach’s alpha are well above the cut-off
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value of .70, and AVE exceeds the .50 cut-off value. As suggested by Fornell and Larcker (1981), the AVE for
each construct was greater than the squared latent factor correlations between pairs of constructs (see Table 1).
Also, we evaluated convergent validity by inspecting the standardized loadings of the measures on their respective

constructs and found that all measures exhibit standardized loadings that exceed .60.

Table 1. Discriminant Validity and Reliability Indicators

No Variables 1 2 3 4 5

1 ISF 1.000

2 CSF 0.043 1.000

3 MSF 0.568 0.230 1.000

4 IC 0.448 0.560 0.512 1.000

5 FP 0.577 0.388 0.553 0.550 1.000
o 0.917 0.868 0.746 0.838 0.889
CR 0.938 0.899 0.837 0.927 0.918
AVE 0.752 0.643 0.567 0.680 0.693

Note 1: Diagonals show the square root of AVEs.

3.3. Hypothesis Testing

We used PLS path modeling which allows for explicit estimation of latent variable (LV) scores, to estimate the
main effects in our model (see Figure 2). We used PLSsmart 2.0and Bootstrapping resampling method to test
their statistical significance. This procedure entailed generating 500 sub-samples of cases randomly selected, with
replacement, from the original data. Path coefficients were then generated for each randomly selected subsample.
T-statistics were calculated for all coefficients, based on their stability across the subsamples, indicating which links

were statistically significant.

As shown in Table 2, the results illustrate that our hypotheses are largely confirmed. We find that all the CRM
functions are positively and significantly related to financial performance. In a more detailed manner our findings
show that internet service function (B = .36, p < .01), customer support function (f = .21, p <.05) and marketing
support function (f = .26, p < .01), have positive effects on financial performance; supporting H1, H2 and H3.
Next, our results demonstrated that innovative climate moderates the relationship between internet service function
of CRM and financial performance (B = .18 , p < .05) as well as the relationship between customer support
function and financial performance (§ = .27 , p < .01) . In other words the more innovative the organizational
climate, the stronger the relationships between internet service function and financial performance. Surprisingly
the results provide no empirical evidence regarding the moderator of innovative climate between the marketing

support function of CRM, thus partially supporting H4.

Finally, the research model presented here explain 62% of the variance (R2 = .62) in financial performance.
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Table 2. Path analyses (SEM)

Relationships | Path Coefficient () | Sub-hypotheses | Sub-results Hypotheses Results
ISF> FP 36 H1 Supported H1 Supported
CSE > FP 21 H2 Supported H2 Supported
MSF = FP 26%* H3 Supported H3 Supported
ISF¥IC > FP  |.18* H4a Supported
Partiall
CSF*IC > FP | .27** H4b Supported H4 arvatly
Supported
MSFIC > FP |.11 Héc Not Supported
Indigenous R2
Construct
FP .62
ISF = Internet Service Function, CSF = Customer Support Function, MSF = Marketing Support Function, IC =
Innovation climate, FP= Financial Performance, *p < .05, **p < .01

4. CONCLUSION

CRM is a central issue for managers in general, finance managers in particular in today's hypercompetitive business
environments. This paper tries to generate a holistic model which considers CRM as a tool to increase financial
performance within the context of the retail industry. There is an emerging assumption that traditional CRM
activities transform into a more virtual way, in terms of e-CRM. So we have included adopting an ICT strategy
as a moderating variable between CRM functions and financial performance. So basically this paper tries to reveal

the mechanism amongst CRM functions and financial performance from a virtual perspective.

The findings of the study demonstrate that CRM, innovative climate and financial performance scales which are
developed in Western countries, are appropriate for an emerging economy and eastern country; Turkey. Measures
demonstrated high validity and reliability, and model results were quite similar to the empirical studies completed

in developed and western countries.

The findings show that all the CRM functions are positively related to financial performance in the context of
retail industries. Internet service function; through using forums, facebook pages, wikis, online customer services,
reflect on financial performance concerning total sales, revenues, profit margins. Indeed internet service function
arises as the most important tool of CRM for financial performance with the highest impact; which sheds light
on the virtualising nature of CRM or E-CRM. Customer support function which refers to an effort to understand
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and develop an answer to the customer requirements both before and after the purchasing behavior; also leads an
increase in purchasing; thus increases the financial performance. Moreover marketing support function, emphasizing
the importance of developing an innovative approach to create and sustain a superior brand and corporate image is
also found to be associated with higher financial success. Also, this study provides empirical evidence in support of
the moderating role of innovative climate on the relationship between internet service function, customer support
function and financial performance. This result indicates that if internet service function of CRM is designed
and managed within a strategic approach; it will strengthen the influence of internet service function on financial

performance.

The findings of this study cannot be taken as certain evidence since several limitations to the study results deserve
interpretation. First, this study is conducted on big firms. Second, these results reported here emerge from a
local area; Marmara region. Results may differ for SMEs located on different areas that are operating in different
cultural, environmental and political conditions. Third, the sample is composed of firms operating in the retail
industry; results may differ for different industries. Notwithstanding these limitations, this study provides important
implications from theoretical and practical perspectives. This study indicates that internet services, customer
support, and marketing support together have positive influences on financial performance. Besides, the findings
of this study reveal the fact that the there is a vital requirement to manage and sustain CRM functions within

an innovative focus
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ORGANISATIONAL OUTCOMES OF THE PRACTICES
APPLIED ACCORDING TO THE LAW ON OHS NO.
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6331 SAYILI IS SAGLIGI VE GUVENLIGI KANUNU
UYGULAMALARININ ORGANIZASYONEL
SONUCLARI: OHSAS 18001 BELGESI OLAN/OLMAYAN
FIRMALARIN KARSILASTIRILMASI

Hiiseyin Iskender (Sakarya University), Metin Bayram (Sakarya University)

Abstract:

The present study has been carried out with the aim of investigating the effects of occupational health and safety
practices that all organizations in Turkey are obliged to apply as per the Law No. 6331, on the rates of accidents,
productivity and the cost of occupational accidents on organizational level. More specifically, the study aims to find
out whether the organizations adopting the OHSAS 18001 (Occupational Health and Safety Assessment Series)
standard that provides a systematically perspective for continuous improvement of occupational health and safety on
organizational level and stipulates thar other measures beyond the provisions of the abovementioned law are taken,
have had more advantage regarding the rates of accidents, productivity and the cost of occupational accidents. The
study group consists of organizations from different sectors in various provinces across Turkey subject to The Law on
Occupational Health and Safety No. 6331. 1o this end, a survey form made up of 19 variables was designed and data
were collected from 279 organizations. The data were analyzed through explanatory factor analysis, descriptive and
inferential statistical methods. As a result of the explanatory factor analysis, 4 scales - the compliance costs of the OHS
Law, reducing on accident rates, productivity and reducing on accident costs - were obtained. The results of descriptive
statistics demonstrated that the organizations participating in the study took enough preventive measures to fulfil the
requirements of the OHS Law and as a result, the rates of accidents and the costs of occupational accidents declined
and the productivity increased slightly over the last 3 years. It was found out that the organizations with OHSAS
18001 Certification spent more on adaptation, as a natural result of which much more improvement was observed in
the rates of accidents, productivity and the costs of occupational accidents. As the data showed a normal distribution,
two Independent-Samples T Tests were administered for comparing the data from two groups, one with and the other
without the OHSAS 18001 Certification. When the mean values of the two groups were taken into account, a statis-
tically significant difference was found in the scales in the compliance costs of the OHS Law and productivity whereas
no statistically significant difference was found between the means of the two of groups in the reducing on accident
rates and reducing accident costs. As a result of the study, it was concluded that the companies which have OHSAS
18001 certification involving the obligation ro fulfil the legal provisions had a significant advantage in compliance
with the OHS law and improving productiviry. On the other hand, it was found out that the companies complying
only with the provisions of the Law on OHS No. 6331 achieved an improvement regarding accident rates and costs
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over the last 3 years although this improvement was not on the par with that of the companies having the OHSAS
18001 Certification.

Keywords: OHS Compliance Costs, Accident Rates, Efficiency, Accident Costs

1.Giris

Is Saglig1 ve Giivenligi (ISG); is ortaminda var olan tehlikeleri bertaraf ederek risklerin minimize edilerek, alisanin
is kazalar1 ve meslek hastaliklarindan korumasiny, tiretim giivenligi temin edilerek zamanin ve kisisel performansin
maksimum verimlilikte kullanilmasini, isyerlerinde kullanilan her tiirlii arac, gere¢ ve makine ile bina giivenligini
risk altnda tutabilecek diger unsurlarin giivenlik denetimini yapabilmeyi, ¢alisanin ve i ortaminin giivenliginin
yant sira igyeri evresinin de giivenli alanlar olarak kalmasini saglamay1 amag edinir (Bayram, 2016, ss. 20-21).

Lamm, Massey & Perry (2006) literatiirde saglikli ve giivenli bir ¢alisma ortaminin isgiicii verimliligini ve karliligini
arttirdigina dair kanitlar oldugunu bildirmektedir. {5 kazast neticesinde iiretimin durmast, is programi ve is akist
kesintiye ugramasi, makine bozulmasi, malzeme ve hammaddelerin hasarlanmasi ve verimlilik azalmasi gibi iiretim
kayiplari ile kargilagiimast kaginilmaz olmaktadir (Yiikgii & Gonen, 2009, s. 939). ISG’nin saglanmast igin 6nleyici
yatrim harcamalarinin firmalara saglayacag: faydalar; devamsizlik, isgiicii devri, sigorta primi, dava masraflari,
hastalik 6deme maliyetleri, {iriin ve malzeme hasarlari ve kaza maliyetlerinde azalma ve verimlilik oranlarinda
iyilesmedir (Gervais ve ark. 2009, s. 12).

Is kazalari ve meslek hastaliklar1 calisanlar icin bedensel zararlar ve hatta can kaybi seklinde tezahiir ederken,
isverenler icin de saglik giderleri, makina ve edevatin hasarlanmasi, tazminatlar seklinde maddi kayiplarin yani sira
isin akiginin durmasi, tiretim temposunu yavaglatmas, siparisin gecikmesi gibi tiretim ve verimlilik kayiplarina yol
agmaktadir (Bayram, 2016, s. 21). Bu yiizden, sosyal giivenlik sistemi ve dolaysiyla tilke ekonomisi zarar gormekee,
tilke kaynaklari israf olmakta ve milli refah olumsuz etkilenmektedir (Bayram, 2016, s. 54). Bu yiizden basta gelismis
iilkeler olmak iizere devletler, kendilerine ait bagimsiz 1SG yasalari ¢ikarmak suretiyle iilke isverenlerinin kendi
isyerlerinde ISG sartlarinin saglanmasint yasal zorunluluk haline getirmis ve uymayanlara isyerinin kapatilmast
dahil ciddi idari yapurimlar 6ngdrmiistiir.

Tiirkiyede 6331 sayili ilk ISG Kanunu 2012 yilinda Resmi Gazetede yayinlanmis ve 2013 yili bagindan itibaren
uygulanmaya baslanmistir. ISG Kanunu, isverenlere kaza ve meslek hastaligi olmadan 6nce énleyici tedbirler
almakla yiikiimlii tutmustur. Bu kapsamda isveren risk degerlendirmesi yapmak ve isyerlerinde ISG’yi saglamak
ve daha da iyilestirmek icin gereken tiim tedbirleri almakla sorumlu tutulmustur.

Giiniimiizde birgok isletme yasal zorunluluklara kolayca uyum saglamak ve is kazast ve meslek hastaliklarin:
en aza indirmek icin yeni yonetim stratejileri gelistirmekte ve kalite yonetim sistemi benzeri bir Is Saglhgr ve
Giivenligi Yonetim Sistemi (ISGYS) uygulayarak siirekli iyilestirme yaklagimu ile isyerindeki tehlike ve risklerini
yonetmektedir. ISG yonetim sistemleri, sistematik yap ve siirecler temin ederek ISG konusunun nasil ele alinacagini
vurgulamaktadir (Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi [CSGB], 2013, s. 11). Purwanto ve ark. (2014) ISG'yi iyi
yoneten kuruluglarin, misteri memnuniyetini artrmak ve sikayetleri azalemak suretiyle piyasada rekabet avantaji
saglayip finansal performanslarinin iyilestirilebilecegini ampirik olarak ortaya koymakrtadir.

Yasal sartlara uyulmasini ve igyerlerindeki tehlike ve riskleri onleyici (proaktif) yaklasimla ortadan kaldirarak veya
en az seviyeye indirerek giivenli ve saglikli igyeri ortami olusmasinin saglanmasi ve yonetilmesi hususunda diinya
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capinda énemli dlgiide kabul goren ISGYS'nin OHSAS (Occupational Health and Safety Assessment Series)
18001 standard: oldugunu soyleyebiliriz (Bayram, 2016, s. 88). OHSAS 18001 ve benzeri bir ISGYS’ni uygulayan
firmalar gok cesitli yararlar saglamakta olup, dncelikli yarari firma diizeyinde kaza ve meslek hastaliklari sayisinin
azalmasidir. Ayrica, boyle bir yonetim sistemi sayesinde yasal gerekliliklere uyum saglanmak ¢ok kolay olabilmekte
ve firma diizeyinde verimlilik artstyla birlikee is kazasi maliyetlerinde de azalma saglanabilmektedir.

Bu galismada Tiirkiye'deki 6331 sayili yasaya tabi firmalardan OHSAS 18001 standardina gore ISGYS uygulayan
firmalarin, s6z konusu yasaya uyum, kaza oranlarinda azalma, verimlilik artist ve is kazasi maliyetlerinde azalma
konularinda digerlerine (sadece ISG Kanunu yiikiimliliiklerini yerine getirmekle yetinen firmalara) gére avantaj
saglayip saglamadig hususu arastirilacakur.

2. Amag ve Kapsam

Bu arastirma Tiirkiyede 6331 Sayilt Is Saglig1 ve Giivenligi Kanununa tabi firmalar iizerinde yapilmistir. Arastirma
iki temel amaci arastrmaya yonelik gerceklestirilmistir. Birincisi 6331 sayili kanunun yiikiimliiliiklerini yerine
getirmek iizere firmalar tarafindan yapilmast zorunlu 6nleyici ISG uygulamalarinin firma diizeyinde kaza oranlari,
verimlilik ve is kazast maliyetleri iizerindeki etkilerini incelemek, ikincisi firma diizeyinde ISG’nin siirekli iyilestirilmesi
amactyla sistemsel bir bakis acist getirerek yasal sartlarin da 6tesinde tedbir alinmasini dngéren OHSAS 18001
belgesine sahip firmalarin kaza oranlarinda azalma, verimlilik artgt ve is kazasi maliyetlerinde azalma konularinda
daha fazla avantaj saglayip saglamadiklarini aragtirmakur. Aragtirma, asagidaki hipotezler tizerine kurulmusgtur;

HI: OHSAS 18001 belgeli firmalar istatistiksel manada daba fazla ISG Kanununa wyum saglar.

H2: OHSAS 18001 belgeli firmalar kaza oranlarinda istatistiksel manada daba fazla azalma saglar.

H3: OHSAS 18001 belgeli firmalar istatistiksel manada daha fazla verimlilik artisi saglar.

H4: OHSAS 18001 belgeli firmalar is kazasi maliyetlerinde istatistiksel manada daha fazla azalma saglar.

Tiirkiyenin tiim bolgelerinde 6331 Sayili ISG Kanununa tabi olan degisik sektor ve biiyiiklitkteki OHSAS 18001
belgesi olan ya da olmayan firmalar arasurmanin hedef kitlesini olusturmugtur. Aragtirmanin verileri 2017 yili
Subat—Aralik aylarinda toplanmustir. Bu aragtirma, literatiirdeki OHSAS 18001 standardina uygun ISGYS
uygulayan firmalarin yasalara uyum, kaza oranlarinda azalma, verimlilik artigt ve is kazast maliyetlerinde azalma
konularinda digerlerine oranla belirgin bir avantaja sahip olup olmadigini Tiirkiye 8lceginde arastiran ilk ampirik
caligma olma ozelligine sahiptir.

3. Kuramsal Cergeve

Tiirkiyede yiiriirlitkte olan 6331 sayili ISG Kanunu kuralci yaklagim yerine 6nleyici yaklasimla hazirlanmistir.
Bir bakima testi kirilmadan dnce tedbir almaya yonelik hazirlanan yasa igverenleri; isyeri hekimi, is giivenligi
uzmani, isyeri hemsiresi vb. ISG profesyonelleri ile galisma, calisanlarin ISG egitimlerini verme, yangin ve acil
durum hazirliklarini 6nceden yapma, risk degerlendirmesi yaparak kabul edilemez riskler i¢in énceden tedbir
almak, calisanlarin ise giriste ve diizenli araliklarla saglik gozetimini yapmak, calisma ortami gdzetimi yapmakla
ve diger onlemleri almakla yiikiimlii kilmigtir. Kaginilmaz olarak tiim bu faaliyetler igverenlere ek maliyet olarak
yansimaktadir. S6z konusu yasal zorunluluklara uymak amaciyla isverenler tarafindan yapilmasi kanunen zorunlu
olan bu maliyetler ISG Kanunu uyum maliyetleri olarak isimlendirilmektedir. Bayram & Ungan (2017) sirket
diizeyinde ISG Kanunu uyum maliyetlerini; ISG personeli, galisanlari ISG egitimleri, galisanlarin toplu korunmast,
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KKD ve diger is giivenligi ekipmanlari, is glivenligi isaret ve levhalari, dig hizmet alimi ve yangin ve acil durum
yonetimi i¢in yapilan uyum harcamalari olmak iizere yedi kategoride ele almistir.

Is kazast ve meslek hastaliklarinin maliyeti oldukga yiiksek olup hem ¢alisanlar ve hem de isletmelerin finansal
durumlart iizerinde gerek dogrudan gerekse dolaylt olarak ¢ok ciddi etkileri ve sonuglari olabilmektedir (Hesapro
Projesi, 2013, s. 9). Mossink (2002) isletme diizeyinde onemli is kazasi maliyetlerini dogrudan (kazanin etkisi
dogrudan parasal degetle ifade edilebilen) maliyetler ve dolayli (kazanin etkisi dogrudan parasal degerle ifade
edilmeyen) maliyetler olarak siniflandirmigtir. Dogrudan maliyetler kategorisi; tubbi olmayan rehabilitasyon, hastalik
izinleri, yaralanmalar vb. Idaresi, ekipmanlarin hasarlanmasi, saglikla ilgili olmayan diger maliyetler (6rn; kaza
sorusturmast, yonetim siiresi, harici maliyetler), sigorta primlerinin degisken parcalar iizerindeki etkileri, yiiksek
riskli sigorta primleri, yiikiimliiliikkler — mahkeme masraflar1 — cezalar, fazla mesai iicreti — tehlikeli gérev tazminau,
kaybedilen tiretim zamanlari, teslim edilemeyen siparisler, firsat maliyetleri ve yatrim geri doniisiiniin zayiflamas
ve dolayli maliyet kategorileri; Oliim vakalari— 6liimler, devamstzlik veya hastalik izinleri, kétit ¢alisma sartlart
nedeniyle calisan devri hizi veya erken emeklilik ve sakatlik ve erken emeklilik ve malulliik (Mossink, 2002, s. 16).

Is saglig1 ve giivenligi istatistiklerinde kullanilan temel gostergeler Kaza Siklik Orani (KSO) ve Kaza Agirlik Orani
(KAO) ve sliimciil/uzuv kayipli is kaza sayisidir. KSO meydana gelen is kazalari ile ¢aligilan saatler, KAO ise kayip
isglinii sayusi ile caligilan saatler arasindaki iligkiyi gostermektedir (Tiirkiye Metal Sanayicileri Sendikasi [MESS],
2018, para. 3). Bir baska ifadeyle, KSO ¢aligilan bir milyon is saati bagina kag is kazast yasandigini gosteren bir
oran iken, KAO ise ¢aliglan bir milyon is saati basina kag saat isgiicii kayb: yasandigini gosteren bir orandur.
Kaldi ki bu géstergeler iilke genelinde is kazalarinda iyilesme saglanip saglanmadigini saptamak tizere ulusal kaza
istatistiklerinde de diizenli olarak izlenmektedir. SGK tarafindan her yilsonunda Tiirkiye'nin is kazast ve meslek
hastalig istatistikleri yayinlanmakta olup ISG Kanununun yiiriirliige girmesinden sonraki 2013 — 2016 yillari
arasinda KSO, KAO ve oliimciil is kazasi sayilar1 Tablo 1.deki gibi gerceklesmistir.

Tablo 1. Tiirkiyede 2013 — 2016 yillar: arasinda KSO, KAO ve oliimciil is kazas: sayilars (SGK istatistik yilliklars)

KSO KAO

Yilu (Galigilan 1.000.000 is saati (Galigilan 1.000.000 is saati Oliimciil I Kazasi Say1st
bagina ) bagina)

2013 5,88 0.41 1.360

2014 6,51 0.41 1.626

2015 6,77 0.45 1.252

2016 7,90 0.53 1.405

Prensip olarak, is hayatinda ISG yasal diizenlemelerinin etkileri daha ¢ok “ekonomik” olarak kabul edilebilir.
Konu hakkinda yapilan ¢ok sayida arastirma, is saglig1 ve giivenligi basarisizliklarinin verimlilik tizerindeki etkisini
oncelikli olarak maliyet perspektifinden ele almaktadir. Ornegin, H. W. Heinrich’in “buzdag; teorisi” is kazast ve
yaralanmalarin maliyetlerini dogrudan ve dogrudan olmayan (dolaylt) maliyetler olarak ikiye ayirmistir. Heinrich’e
gore dogrudan maliyederin icine kaza nedeniyle kayip siireler, tibbi bakim ve tedavi masraflari ve kazanin ani
sonuglarindan dogan diger masraflari girmektedir. Dolaylt maliyetlerin icine ise yaralananlar disindaki ¢alisanlarin
kay1p is siireleri, malzeme ve tiretim kayiplari, sirket imaji, yasal harcamalar ve para cezalart girmekeedir (Health
& Safety Executive [HSE], 2009, s. 32).
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“Verimlilik, bir tiretim ya da hizmet sistemi icerisinde elde edilen toplam fiziksel gelirin (iiretim sonucu, ¢ikt)
kullanilan fiziksel gidere (iiretim faktorleri, girdi) orani olarak tanimlanmakeadir” (Efil, 2004, s.5). Verimlilik kavrami
ile ilgili en 6nemli konu, ¢alisanlarin verimlilige yonelik anlayzs, biling, tutum ve davraniglaridir (Demirbilek, 2010,
s. 77). Bilim insanlari, calisanlarin iradeleri ile ilgili davranislart igeren rgiitsel vatandaslik davranisini verimliligi
artiran en onemli faktorlerden biri olarak kabul etmiglerdir (Tokgoz & Aytemiz Seymen, 2013, s. 61). Ise gee
kalma, devamsizlik, is kazalart ve sikayetler verimliligin dolayli élciimiinde dikkate alinabilir (Demirbilek, 2010,
s. 80). Calisanlarin performans diisiikliigii, ise devamsizligy, isten ayrilma niyeti ve giivenli olmayan davraniglar:
isyerinin verimliligi ve etkililigini olumsuz yonde etkileyebilen davranus tiirlerindendir (Sahin, 2011, s. 25). De
Greef and Van den Broek (2004) isyerlerinde ISG’nin saglanmast igin énleyici tedbirlerin alinmasinin sadece
ISG performansint degil, isletme verimliligini de iyilestirecegini gostermistir. Karamik ve Seker (2015) tarafindan
yapilan degerlendirme galismasinda, isletmelerin {iretim planlamast esnasinda iiretime etki eden faktorleri ve ISG

kistaslarint birlikte ele almalarinin verimliligi artirabilecegi sonucuna varilmistir.

Yasal sartlara uyum saglanmasi faaliyetlerini de kapsayan bir ISGYS’nin uygulanmast ve siirdiiriilmesine iligkin
maliyet ve faydalarini igeren ISG maliyetlerinin genel analizi Sekil 1.'de verilmistir. Buna gore, herhangi bir ISGYS'ni
uygulayan firmalarin ISG maliyetleri; yasal yiikiimliiliiklerin saglanmast igin uyum maliyeti, ¢alisma kosullarindan
kaynakli maliyetler (Sigorta, is kazast ve meslek hastaliklari, hastalik izinleri, verimlilik ve kalite azaligt maliyetleri)
ve bir ISG y6netim sisteminin uygulanmast ve siirdiiriilmesi maliyetinden olusmaktadir.

Literatiirde is saghg ve giivenligi diizenlemelerinin isletmeler tizerindeki etkisini aragtiran ¢ok sayida calisma
bulunmaktadir (HSE, 2009, s. 67). ISG mevzuat ve yonetimin bagliliginin 1SG énlemlerinin alinmast ya da
uyum saglanmasi konularinda olumlu etkilerinin oldugunu ortaya koyan Windapo (2013) ve Hossain, Hossain,
Tarannum & Chowdhury (2015) galismalari bunlardan bazi 6rneklerdir. OHSAS 18001 veya benzeri ISGYS
uygulayan firmalarin digerlerine oranla kazalarin azaltilmast, ISG’nin iyilestirilmesi, verimliligin artirilmast, yasalara
uyum, daha iyi calisma kosullari, daha yiiksek performansa ve daha fazla rekabet avantajina da sahip olduklar
aragtirmacilar (Vinodkumar & Bhasi, 2011; Santos, Barros, Mendes & Lopes, 2013) tarafindan ortaya konulmustur.

ISG Kanunu >
yiikiimliiliiklerinin I
saglanmast igin uyum g Sicarra maliveti >
maliyeti S
G
| 2 Is kazasi ve meslek —P» m
hastaliklarinin maliveti a
1
Calisma Kosullar > Calisma kosullar 1
nedeniyle hastalik P y
izinlerinin maliyeti i
;
Bir ISG yonetim Verimlilik azalist maliyeti
sisteminin uygulanmast N Kalite azalisinin maliyeti
ve siirdiiriilmesi
maliyeti
>

Sekil 1. [SG maliyetlerinin genel analizi (Rzepecki, 2002)
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4. Aragtirmanin Yontemi

Aragtirma verileri 2017 yili Subat—Aralik aylarinda anket tekniginden yararlanilarak toplanmigtir. Tasarlanan anket
formu Tiirkiye capinda olmak tizere ya dogrudan ya da 6nce telefonla iletisime gecildikten sonra firmalarin kurumsal
e-posta adreslerine gonderilmistir. Anketi, firmanin ISG'den sorumlu yoneticileri tarafindan doldurulmast istenmistir.
Basta Adana, Ankara, Balikesir, Bursa, Denizli, istanbul, [zmir, Kocaeli, Manisa, Sakarya ve Sivas ili olmak iizere
ISG Kanununa tabi 2294 firmaya anket formu ulastirlmis, bunlardan 291 firmadan geri doniis saglanmugtir.
Eksik veri bulunan ve calisan sayist 10’un altnda olan firmalardan gelen 12 anket kullanilamaz oldugundan 279
adet ankete ait veriler Agiklayict Fakeor Analizi (AFA), tanimlayict ve ¢ikarimsal istatistiksel teknikler kullanilarak
analiz edilmistir. Ankete geri doniis orant %12,2 olarak gerceklesmistir.

Iki boliimden olusan anket formu firmalarin ISG'den sorumlu yoneticileri tarafindan cevaplanacak sekilde
tasarlanmugtir. Birinci boliimde firmalarin demografik 6zellikleri, ikinci béliimiinde 8lgek degiskenleri ile ilgili
sorular sorulmustur. Arastirma, “ISG Kanunu Uyum Maliyetleri” 6l¢egi icin yedi, “Kaza Oranlart” 6lcegi ile ilgili
tig, “Verimlilik” 6lcegi icin ii¢ ve “Is Kazast Maliyetleri” dlgegi ile ilgili alt: soru olmak iizere toplam on dokuz
sorudan olugsmaktadir.

4.1. Olgekler

Bu aragtirmada Kaza Oranlarinda Azalma i¢in Bayram, Kokgam, & Iskender (2017) ve Is Kazas1 Maliyetlerinde
Azalma igin Bayram, Ungan, & Ardig (2017) tarafindan gelistirilen lgekler kullanilmistir (Tablo 2). ISG Kanunu
Uyum Maliyetleri ve Verimlilik 6lgekleri yazarlar tarafindan gelistirilmistir (Tablo 2). Verimlilik 8l¢egini olusturan
degiskenlerle ilgili gecmis dénemler ile son ti¢ yillik veriler kargilastirdiginda, kaulimcilarin algilarini 5’li Likert tipi

olgekte “1=Kesinlikle kaulmiyorum, 5=Kesinlikle katltyorum.” seklinde belirtmeleri istenmistir.

Tablo 2. [s Kazast Oranlarmda Azalma Olgegi

Degisken Agiklama
UYUM ISG Kanunu Uyum Maliyetleri

UYUM_1 ISG Personeli (profesyonelleri) igin yapilan harcamalar

UYUM_2 Calisanlarin ISG Egitimi igin yapilan harcamalari

UYUM_3 Calisanlarin Toplu Korunmast icin yapilan harcamalar

UYUM_4 KKD ve diger Is Giivenligi Ekipmanlarina yapilan harcamalar

UYUM_5 Is Giivenligi isaret ve levhalari igin yapilan harcamalar
UYUM_6 Dis hizmet alimi harcamalari

UYUM_7 Yangin ve Acil Durum yonetimi igin yapilan harcamalar
KORAN Kaza Oranlarinda Azalma

KORAN_1 Kaza Siklik Orant iyilesti.

KORAN_2 Kaza Agirlik Oranu iyilesti.

KORAN_3 | Oliimciil/Uzuv Kayiplt Kaza Say1st azaldt.
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VERIM Verimlilik

VERIM_1 Calisanlarin performansi iyilesti.
VERIM_2 [sgiicii devir orant iyilesti

VERIM_3 Calisanlarin devamsizligt azaldi

IKMAL Is Kazasi Maliyetlerinde Azalma
IKMAL_1 Tedavi Giderleri azald1.

IKMAL_2. Calisanlara yapilan 6demeler azald:
IKMAL_3 Yonetim Giderleri azaldi.

IKMAL_4 Isgiicii kayiplari kaynakli maliyetler azald.
IKMAL_5 Uretim kayiplart azald1.

IKMAL_6 Siparisin zamaninda teslim edilememesi kaynakli maliyetler azaldi.

5. Aragtirmanin Kisitlari

Aragtirmanin evrenini 6331 Sayili Yasaya tabi Tiirkiye capinda faaliyet gdsteren firmalar olusturmaktadir. OHSAS
18001 belgeli firmalar genel olarak kurumsallagmis mali giicti yiiksek ve calisan sayist 10’un tizerinde kuruluglar
oldugundan calisan sayisi 10’un altnda olan firmalar anket gondermis olsa bile bu aragtirmaya dahil edilmemiglerdir.
Diger yandan Anket verileri ISG Kanununun vyiiriirliige girmesinden dért yil sonra toplanmaya baglanmis olup, bu
stire giivenlik kiiltiiriiniin olgunlagmast baglaminda yeterli bir siire olarak degerlendirilmemelidir. Ayni arastirma
10 yil sonra yapilmis olsa daha farkli sonuglara ulagilabilecegi dngoriilmektedir. Aragtirma gelismekte olan ve zayif
giivenlik kiiltiiriine sahip Tiirkiyedeki firmalar tizerinde yapilmistir. Gelismis tilkelerde ayni aragtirma yapilmus
olsa, daha farkli sonuglara ulagilmast miimkiindjir.

6. Bulgular

Arastirma bulgulary; demografik, aciklayict fakedr analizi, tanimlayict istatistiki analiz ve ¢ikarimsal istatistiki analiz
bulgulart olmak tizere dort baslik altunda ele alinacakur.

6.1. Demografik Bulgular

Ankete kaulan firmalarin demografisi; OHSAS 18001 belgesinin olup olmamasi, faaliyet tiirit (NACE kodu),
firma biiyiikliigii ve kaulimer ydneticinin gdrevi agilarindan ele alinmigtir. Demografik bulgularin en basta geleni
arastirmaya OHSAS 18001 belgesi olan 128 ve sadece ISG Kanunu yiikiimliiliiklerini yerine getirdigini bildiren
151 firmanin kaulmis olmasidir. Katulimer firmalarin sektor, biiytiklik ve yoneticinin gérevine iliskin demografik
bilgileri Tablo 3.te verilmistir.
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Tablo 3. Katilymi firmalarin karakteristik ozellikleri (N = 279)

TUMUNDE OHSAS 18001 ISG Kanunu
Karakteristik Ozellikler Milctar Oran Miktar | Oran (%) | Miktar Oran
(%) (%)
Faaliyet Sektorii (NACE Kodu) 279 100,0 128 100,0 151 100,0
Agag, Tekstil ve Deri Uriinleri imalati (14, 15, 16) 6 2,2 3 2,3 3 2,0
Cam ve Seramik Imalau (23) 16 5,7 9 7,0 7 4,6
Deri ve Tekstil Uriinleri Imalati (15,16) 9 3,2 5 3,9 2,6
Elektrikli Teghizat Imalat (27) 15 5,4 8 6,3 4,6
Guida Uriinleri Imalati (10) 20 7,2 7 5,5 13 8,6
Insaat (41,42) 12 4,3 5 3,9 4,6
Kaucuk ve Plastik Uriinler Imalat (22) 18 6,5 9 7,0 6,0
Kimyasal, Kauguk ve Plastik Uriinler Imalat1 (20; 22) | 10 3,6 5 3,9 3,3
Madencilik (07, 08) 7 2,5 3 2,3 2,6
Makine-Ekipman Imalati (28) 38 13,6 15 11,7 23 15,2
Metal Uriinler Imalat1 (24, 25) 72 25,8 35 27,3 37 245
Mobilya Imalat (31) 9 3,2 5 3,9 4 2,6
Lletme Biiyiikliigii (Calisan sayist) 279 100,0 128 100,0 151 100,0
10 — 49 (Kiigiik Isletme) 68 24,4 19 14,8 49 32,5
50 — 250 (Orta Isletme) 107 38,4 46 35,9 61 40,4
> 250 (Biiyiik Isletme) 104 37,3 63 49,2 41 27,2
Yoneticinin Pozisyonu 279 100,0 128 100,0 151 100,0
Genel Midiir 24 8,6 8 6,2 16 10,6
ISG Yoneticisi 49 17,6 33 25,8 16 10,6
ISG Uzmani 101 36,2 44 34,4 57 37,8
Kalite Miidiirii 29 10,4 16 12,5 13 8,6
IK Miidiirii 32 11,5 16 12,5 16 10,6
Diger Yoneticiler 44 15,8 11 8,6 33 21,8

6.2. Agiklayic1 Faktor Analizi (AFA) Bulgular:

Toplamda 279 katilimcidan elde edilen verilerden, toplamda 19 degiskenden dért 8lcek olusup olusmadigini tespit

etmek amaciyla bir AFA gerceklegtirilmigtir. AFA’ya baglamadan 6nce, toplanan verinin bu analizi gergeklestirmeye
uygunlugunu belirlemek i¢in Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) (Kaiser, 1974) ve Bartlett'in kiiresellik (Bartlett, 1954)
testleri icra edilmigtir. Bartlect'in kiiresellik testi icin Sig.=0.000 (p < 0,001) ve KMO degeri 0,924 bulunmak

suretiyle verinin uygun oldugu bulgusuna ulagilmistir. Dondiirme yontemi olarak da promaks rotasyonu ve analiz

sonucunda dért adet fakedriin ¢tkmast tercih edilerek bir AFA icra edilmistir. Bu prosediir, toplam varyanst % 78,39
olarak izah edilen ISG Kanunu Uyum Maliyetleri, Kaza Oranlarinda Azalma, Verimlilik ve Is Kazasi Maliyetlerinde
Azalma olmak tizere dort faktor ile sonuglanmustir. Birden fazla fake6r tizerinde giiglii bir sekilde yiiklenmis ve faktor

yiikii 0,4 degerinin asagisinda hicbir degisken bulunmadigindan, faktor analizi sonucunda haric kalan herhangi bir
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degisken olmamigtir. Dort faktére ayrilan degiskenlere verilen yanitlarin tutarliligini 6lgmek tizere ayri ayr giivenilirlik
analizi yapilmistir. ISG Kanunu Uyum Maliyetleri (UYUM), Kaza Oranlarinda Azalma (KORAN), Verimlilik
(VERIM) ve Is Kazast Maliyetlerinde Azalma (IKMAL) 6lgekleri i¢in Cronbach’s Alpha degerleri sirastyla 0.936,
0.907, 0,830 ve 0,952 olarak ¢tkmis olup dért 8lcegin tamaminin da yiiksek giivenilirlikte oldugu bulunmustur.

6.3. Tanimlayici Istatistik Analizi Bulgular:

Tanimlayicr istatistik analiz sonucunda; tiim kaulimeilar, OHSAS 18001 belgesi olan ve olmayan ayrimina gore
Tablo 4.%teki istatistiki bulgulara ulagilmistr.

Tablo 4. Tanimlayic: Istatistik Analiz Bulgular:

Degisken TUMUNDE OHSAS 18001 ISG KANUNU
Kodu Katilima Ort. Stnd. Katilimct Ort. Stnd. Katilima Ort Stod.
Sap. Sap. Sap.
UYUM_1 279 4,14 0,854 128 4,43 0,706 151 3,89 0,891
UYUM_2 279 4,03 0,899 128 4,33 0,805 151 3,77 0,898
UYUM_3 279 4,01 0,892 128 4,26 0,745 151 3,80 0,952
UYUM_4 279 4,30 0,820 128 4,58 0,597 151 4,07 0,907
UYUM_5 279 4,25 0,789 128 4,53 0,627 151 4,02 0,836
UYUM_6 279 4,22 0,839 128 4,49 0,687 151 3,99 0,887
UYUM_7 279 4,14 0,790 128 4,45 0,638 151 3,87 0,811
UYUM 279 4,16 0,715 128 4,44 0,554 151 3,91 0,749
KORAN_1 | 278 3,94 0,997 128 3,98 1,004 150 3,91 0,992
KORAN_2 | 278 3,91 0,983 128 4,02 0,935 150 3,81 1,015
KORAN_3 | 275 4,06 1,052 127 4,14 1,006 148 3,99 1,088
KORAN 275 3,97 0,930 | 127 4,05 0,906 | 148 3,90 0,949
VERIM_1 279 3,53 0,943 128 3,69 0,937 151 3,40 0,932
VERIM_2 278 3,27 0,971 127 3,35 1,003 151 3,21 0,942
VERIM_3 279 3,34 1,061 128 3,47 1,003 151 3,24 1,100
VERIM 278 3,38 0,857 | 127 3,49 0,833 151 3,28 0,867
IKMAL_1 |278 3,73 0,975 | 128 3,80 0,925 | 150 3,67 1,014
IKMAL_2. |276 3,69 0,989 127 3,80 0,929 149 3,60 1,033
IKMAL_3 | 277 3,58 1,055 | 128 3,69 1,010 | 149 3,49 1,088
IKMAL_4 | 277 3,70 0,981 | 128 3,81 0,903 | 149 3,61 1,038
IKMAL_5 276 3,64 0,998 128 3,74 0,898 148 3,55 1,071
IKMAL_6 | 276 3,43 1,054 | 127 3,54 0,990 | 149 3,34 1,100
IKMAL 275 3,63 0,905 | 127 3,73 0,832 | 148 3,54 0,959
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Tanimlayict istatistik bulgulart; arastirmaya katilan firmalarin ISG Kanunu yiikiimliiliiklerini tam saglayacak kadar
onleyici tedbirler aldiklarini, bunun neticesinde son {i¢ y1l icinde kaza oranlari ve is kazast maliyetlerinin iyilegtigini
ve az da olsa verimlilik artigt sagladiklarini gostermistir. OHSAS 18001 belgeli firmalarin daha fazla uyum harcamasi
yaptiklari ve kaza oranlari, verimlilik ve is kazast maliyetlerini olusturan tiim &lgek ve degiskenlerde daha fazla
iyilesme sagladiklari bulunmustur.

6.4. Cikarimsal Istatistik Analizi Bulgular:

Arastirmanin hipotezlerini test etmek amaciyla, OHSAS 18001 belgesine sahip firmalarin ISG Kanunu Uyum
Harcamalari, kaza oranlarinda azalma, verimlilik ve is kazast maliyetlerinde azalma 6lgek ve degiskenlerinin ortalamalar:
ile sadece ISG Kanunu yiikiimliiliiklerini yerine getiren firmalarin 6lgek ve degiskenlerinin ortalamalari arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olup olmadig analiz edilmistir. Oncelikle tiim verilerin normal dagilima
uygunluk gosterip gostermedigi belirlemek iizere normallik testi yapilmustir. Test sonucunda basiklik ve ¢arpiklik
degerleri +1.5 ila -1.5 arasinda bulunarak verilerin normal dagilima uygunluk gésterdigi bulunmustur (Tabachnick
& Fidell, 2013). Bu yiizden, OHSAS 18001 belgeli olan ve olmayan seklinde iki grup firmanin verilerinin
kargilagtinlmasinda bagimsiz iki 6rnek T testi uygulanmigtir. Test sonucunda Tablo 5.’teki bulgulara ulagilmustir.

Tablo 5. Bagimsiz iki ornek T testi bulgular:

Degisken Grup Adt N Ortalama | SS t SD p
OHSAS 18001 128 | 4,43 ,706

UYUM_1 - 5,561 277 0,000
ISG Kanunu 151 3,89 ,891
OHSAS 18001 128 4,33 ,805

UYUM_2 - 5,442 277 0,000
ISG Kanunu 151 3,77 ,898
OHSAS 18001 128 4,26 745

UYUM_3 - 4,489 275 0,000
ISG Kanunu 151 3,80 ,952
OHSAS 18001 128 4,58 ,597

UYUM_4 - 5,644 262 0,000
ISG Kanunu 151 4,07 ,907
OHSAS 18001 128 4,53 ,627

UYUM_5 - 5,693 277 0,000
ISG Kanunu 151 4,02 ,836
OHSAS 18001 128 4,49 ,687

UYUM_6 - 5,248 277 0,000
ISG Kanunu 151 3,99 ,887
OHSAS 18001 128 4,45 ,638

UYUM_7 - 6,541 277 0,000
ISG Kanunu 151 3,87 811
OHSAS 18001 128 4,4386 ,55377

UYUM - 6,7 272 0,000
ISG Kanunu 151 | 3,9149 ,74909
OHSAS 18001 128 | 3,98 1,004

KORAN_1 0,647 276 0,518
ISG Kanunu 150 3,91 ,992
OHSAS 18001 128 4,02 ,935

KORAN_2 — 1,841 276 0,067
ISG Kanunu 150 3,81 1,015
OHSAS 18001 127 4,14 1,006

KORAN_3 = 1,221 273 0,223
ISG Kanunu 148 | 3,99 1,088
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Degisken Grup Ad: N Ortalama | SS t SD p
OHSAS 18001 127 | 4,0499 90567
KORAN - 1,306 273 0,193
ISG Kanunu 148 | 3,9032 ,94861
. OHSAS 18001 128 | 3,69 ,937
VERIM_1 - 2,525 277 0,012
ISG Kanunu 151 3,40 ,932
. OHSAS 18001 127 | 3,35 1,003
VERIM_2 |~ 1,151 276 0,251
ISG Kanunu 151 | 3,21 ,942
. OHSAS 18001 128 | 3,47 1,003
VERIM_3 - 1,814 277 0,071
ISG Kanunu 151 3,24 1,100
. OHSAS 18001 127 | 3,4934 83344
VERIM - 2,035 276 0,043
ISG Kanunu 151 | 3,2848 ,86701

Tablo 5. Bagimsiz iki ornek T testi bulgular: (Devam)

Degisken Grup Adi N Ortalama | SS t SD p

. OHSAS 18001 128 3,80 ,925

IKMAL_1 - 1,111 276 0,268
ISG Kanunu 150 3,67 1,014

. OHSAS 18001 127 | 3,80 ,929

IKMAL_2 - 1,662 274 0,098
ISG Kanunu 149 | 3,60 1,033

. OHSAS 18001 128 3,69 1,010

IKMAL_3 - 1,557 275 0,121
ISG Kanunu 149 3,49 1,088

. OHSAS 18001 128 | 3,81 ,903

IKMAL 4 - 1,73 275 0,085
ISG Kanunu 149 | 3,61 1,038

. OHSAS 18001 128 3,74 ,898

IKMAL_5 - 1,644 274 0,101
ISG Kanunu 148 3,55 1,071

. OHSAS 18001 127 3,54 ,990

IKMAL_6 - 1,574 274 0,117
ISG Kanunu 149 | 3,34 1,100

. OHSAS 18001 127 3,7257 ,83188

IKMAL - 1,676 273 0,095
1SG Kanunu 148 | 3,5428 ,95893

Test bulgulart; iki grup ortalamalart dikkate alindiginda OHSAS 18001 belgeli firmalar lehine ISG Kanunu uyum
maliyetleri ve verimlilik olceklerinde istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmustur. Kaza oranlart ve is kazast
maliyetlerinde azalma 6l¢eklerinin her ikisinde de iki grubun ortalamalar: arasinda istatistiksel olarak anlamli bir

farklilik bulunamamustir.

7. SONUC VE TARTISMALAR

Bu calismada, yasal sartlarin saglanmasi zorunlulugunu da igeren OHSAS 18001 standardina uygun bir ISG
yonetim sistemini uygulayan firmalarin; ISG Kanununa uyum ve verimlilik artist konularinda belirgin bir avantaj

sagladiklart sonucuna ulagilmigtir. Kaza oranlari ve is kazasi maliyetlerinde azalma konularinda ise OHSAS 18001
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belgeli firmalarla sadece ISG Kanunu yiikiimliiliiklerini yerine getiren firmalar arasinda belirgin bir farklilik
olmadig sonucuna varilmistir. Ayrica, sadece 6331 Sayili ISG Kanunu yiikiimliiliiklerini yerine getiren firmalarin
son {i¢ yil icinde OHSAS 18001 belgeli firmalar kadar olmasa bile kaza oranlar1 ve is kazasi maliyetlerinde iyilesme

sagladiklart sonucuna da varilmugtir.

Bu caligmanin sonuglar; OHSAS 18001 veya benzeri ISGYS uygulayan firmalarin digerlerine oranla daha iyi
caligma kogullart ile yasalara uyum saglandigini ortaya koyan Santos ve ark. nin (2013) ve kaza sayisi ve isveren
yiikiimliiliigiiniin azaltmast ile ¢alisanlarin verimliliginin artirilmast hususlar ile ilgili OHSAS 18001 belgeli firmalarin
belirgin bir avantaja sahip oldugunu ortaya koyan Vinodkumar & Bhasi (2011) caligmalarini dogrulamaktadur.
Turkiye olgeginde yapilan bu arastirmanin bulgular;, OHSAS 18001 belgeli firmalarin isveren yiikiimliiltigiiniin
azalulmasi ve verimlilik artig1 saglanmasi hususlarinda belirgin bir avantaja sahip olduklarini, kaza oranlarinda ise

belgesi olmayan firmalara gore daha fazla iyilesme sagladiklarini ortaya koymakeadir.

Diger taraftan; onleyici [SG yaklagimlarinin firma ISG performansi (kaza oranlari), verimlilik ve karlilig1 iizerinde
olumlu etkisi oldugunu ortaya koyan De Greef & Van den Broek (2004), insaat sektoriine yonelik olarak ISG
yasal diizenleme yiikiimliiliiklerine uyma kararinin, algilanan maliyet tasarrufu ve bu maliyet tasarrufunun da kaza
olma olasihig: tarafindan etkilendigini ortaya koyan Windapo (2013) ve yasal sartlara uyma mecburiyeti ve iist
yonetimin bagliliginin ISG 6nlemleri alinmasint olumlu yonde etkiledigini ortaya koyan Hossain ve ark. (2015)
calismalarini desteklemektedir. Bu aragtirma, ISG Kanunun vyiiriirliige girmesinden itibaren gegen ii¢ yil icinde
Tiirkiyedeki firmalarin kaza oranlari ile is kazasi maliyetlerinde azalma sagladiklarini, verimlilik konusunda ise sinirlt
bir iyilesme yasadiklarini ampirik olarak ortaya koymaktadir. Dolayistyla, bu arastirma sonucunda yaklasik bes yil
once yiiriirliige konulan 6331 Sayili ISG Kanunu yiikiimliiliiklerine uygun hareket eden Tiirkiyedeki isyerlerinde,

[SG’nin saglandig1 ve mevcut saglik ve giivenlik sartlarinin iyilestirildigine dair yeterli kanitlar saglanmustir.

Ayrica, bu calisma énleyici yaklagim ile hazirlanan isyeri saglik tegvik programlarinin tedavi masraflarinin yaninda
calisanlarin devamsizligint 6nemli oranda azaltugini ortaya koyan Kreis & Bodeker (2004) ¢alismast ile tutarlidir.
Ciinkii bu ¢alismada da bu iki madde ile ilgili katlimcilar iyilesme sagladiklarini bildirmiglerdir. Bu ¢alisma diger
taraftan, 6nleyici ISG yaklagimlari igin harcama yapilmasinin firmalarin kaza sayisinda azalma, iiretimin daha az
kesintiye ugramasi ve verimliligin artmasi sonucunda maliyet kazanci saglandigini ortaya koyan Zou ve ark.nin
(2010) ve ISG’ne yatirim yapmak suretiyle ISG’yi iyi yoneten kuruluslarin, verimlilik ve karliliklarina olumlu etkisi
olan is kazalari ve meslek hastaliklarinin maliyetlerinde azalis ve ¢alisan memnuniyetinde artig saglayabilecegini
ampirik olarak ortaya koyan Bayram (2016) caligmast ile de tutarlidir.
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AN EVALUATION REGARDING THE CORPORATE
SOCIAL RESPONSIBILITY ACTIVITIES IN TURKEY

TURKIYE’'DE KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK
FAALIYETLERINE ILISKIN BIR DEGERLENDIRME

Hatice Coban (Pamukkale University), Ayse lrmis (Pamukkale University)

Abstract

Businesses -as the most important actors of free market economy- are supposed to be sensitive about social issues while
invigorating the economy and providing employment. Businesses turn to corporate social responsibility activities in
order to both respond to the expectations of their stakeholders and to benefit themselves. This subject has become more
important for businesses because it has been considered as a requirement of corporate governance, and successful social
responsibility activities have been perceived as a management skill by stakeholders and shareholders. Through various
research, it was revealed that corporate social responsibility performance affects the financial performance positively by
increasing the brand and market value of the business, it has a positive effect on the customers’ product evaluation and
purchasing intentions, and attracts and retains qualified human resources. In this context, it is observed that corporate
social responsibility serves not only as a social purpose but also as a means of sustaining businesses’ existence in the
long term by giving a more positive impression to the stakeholders, cutting down on costs, and earning more income.
In this study, the expressions of corporate social responsibility were investigated. Definitions were firstly given to shed
light on the different aspects of the concept and then, stakeholders and levels of responsibility were discussed in relation
to the scope of the corporate social responsibility activities. On top of that, two different approaches of corporate social
responsibility, classical and modern approach respectively were discussed in the study. Later on, the advantages and
disadvantages of corporate social responsibility activities for businesses were mentioned. Corporate social responsibility
activities in Turkey were interpreted from a historical point of view and the results of a research in which the most

successful businesses and projects in this area were evaluated, were given as an example.

Key Words: Corporate Social Responsibility, CSR Projects, CSR Leaders.

1. Kurumsal Sosyal Sorumluluk Kavrami

Sosyal sorumluluk, bireylerin ve yonetimlerin i¢inde yasadiklari toplumun yasam kalitesini iyilestirmek ve siirdiiriilebilir
bir diinya icin ekonomik, cevresel, kiiltiirel ve sosyal gelismelere destek olma sorumlulugu olarak tanimlanmaktadir
(Sert, 2012: 34). Pek gok caligmada sosyal sorumluluk ve kurumsal sosyal sorumluluk kavramlari ayn1 anlamlarda
kullanilsa da yonetim biliminde sosyal sorumluluk kavram: kurumsal bir gérev olarak kabul edildigi i¢in (McGuire
vd., 1988: 854) bu calismada kurumsal sosyal sorumluluk kavraminin kullanilmast tercih edilmistir.

Kurumsal sosyal sorumluluk kavrami farkli bakis acilarina gore farkli sekilde tanimlanan bir kavramdir. Kimileri
kurumsal sosyal sorumlugu yasal sorumluluk ve yiikiimliiliikler diizeyinde ele alirken kimilerine gore kurumsal
sosyal sorumluluk ahlaki sagduyu cercevesindeki sosyal sorumluluk faaliyetleridir (Zenisek, 1979: 359). Kurumsal
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sosyal sorumlulugun iceriginin olusmasinda toplumun kiiltiirii, inanglari ve yasal siirecler etkili oldugu i¢in kavramin
farkli toplumlarda farkl: sekilde tanimlanmasi dogaldir. Dolayistyla kavrami tanimlarken evrensel bir standarda
ulagma gayesi yokeur (www.wbcsd.org, 2014).

Literatiirdeki tarihsel gelisimi incelendiginde, kurumsal sosyal sorumluluk kavraminin ilk kez 1953’te yayimlanan
Bowen'in “Isadamlarinin Sosyal Sorumluluklar” (Social Responsilibilites of the Businessman) adli kitabinda yer
aldigr goriilmekeedir (Aktan ve Bérii, 2007: 12). 1960 ve 70’li yillarda devam eden yayinlarin da etkisiyle kurumsal
sosyal sorumluluk kavramindan sik¢a s6z edilmeye baglanmus, isletmelerin ekonomik sorunlarin yanisira sosyal
nitelikli sorunlara da goziim getirecek faaliyetlerde bulunmalarinin gerekliligi iizerinde durulmustur (ilig, 2010: 305).

Kavrama iliskin ¢aligmalariyla bilinen Carroll’a gére (1979: 500) kurumsal sosyal sorumluluk, toplumun
isletmelerden bekledigi ekonomik, yasal, ahlaki yaklagimlar ve hayirseverlik faaliyetlerini kapsamakradir. Bir baska
tanimda kurumsal sosyal sorumluluk, isletmelerin hissedarlar: diginda toplumu olusturan diger gruplara karst
kanunlar ve sendika sdzlesmeleri gibi daha 6nceden belirlenmis yazili kurallarin 6tesindeki sorumluluklart olarak
ifade edilmektedir. Belirtilen tanimdaki iki 6zellik kurumsal sosyal sorumlulugun kapsamini vurgulamakeadir. ilk
olarak, sorumlulugun hukuki kurallar ya da sendika sdzlesmeleriyle tesvik edilen davranislarin étesinde goniillii
faaliyetleri icermesi 6nemlidir. Diger bir 6zellik ise hisse sahiplerine karsi olan sorumlulugun kurumsal sosyal
sorumluluk kapsaminda degerlendirilmeyerek, sorumlulugun miisteriler, calisanlar, tedarikgiler gibi diger sosyal
gruplara yonelik olmasidir (Jones, 1980: 59-60).

1990’l1 ve 2000’li yillarda is diinyasinda ortaya ¢ikan skandallarin (Enron, Wall Street, WorldCom, Parmalat,
Qwest, ImClone gibi) giindeme taginmasiyla isletmelere, yoneticilere ve genel olarak ekonomiye kargt bir giiven
sorunu yasanmus, bu da “is ahlak:”, “seffaflik”, “kurumsal sosyal sorumluluk” gibi kavramlarin 6ne ¢ikmasina neden
olmugtur. “Stirdiiriilebilirlik” ve “stirdiiriilebilir gelisim” gibi konular da kurumsal sosyal sorumluluk cercevesinde
tartigilan konular haline gelmigtir. Bir yandan da, Birlesmis Milletler, Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgjitii,
Uluslararast Is¢i Orgiitii gibi uluslararast organizasyonlarin 6nderliginde insan haklari, gevre, isgiiciiniin korunmast
gibi konularda standartlar gelistirilmis, isletmelerin kurumsal sosyal sorumluluk konusunda daha ihtiyatlt davranmalar

gerekliligi ortaya konmustur (Aktan ve Bérii, 2007: 11; Carroll ve Shabana, 2010: 88).

Is Diinyast ve Siirdiiriilebilir Kalkinma Dernegi'nin raporunda, 1998-1999 yillarinda yapilan ve diinyanin
cesitli iilkelerinden kaulimalarin bulundugu bir dizi toplanuda kurumsal sosyal sorumlulugun tanimina iligkin
tartgmalarin yapildig belirtilmekeedir. Bu tartugsmalarin ardindan Cin, kurumsal sosyal sorumlulugu, kurumlarin
kér elde etmelerinin yanisira dogal ve beseri sermayeye yaptiklart katkilar olarak tanimlarken; Gana, stirdiiriilebilir
bir yasam icin yapilanlari kurumsal sosyal sorumluluk kapsaminda degerlendirmistir. Arjantin’e gore kurumsal sosyal
sorumluluk, kurumlarin sosyal sorunlara ¢oziim bulabilme kabiliyetleriyle ilgilidir ve kurumlar egitim, isci haklari,
is hacmi yaratma, is giivenligi gibi meselelerle yakindan ilgilenmelidir. Brezilya ise kurumsal sosyal sorumlulugu,
toplumun ekonomik anlamda gelisimi icin ¢abalamak, iscilerle yakindan ilgilenerek onlarin kabiliyetlerini arttirmak,
cevreyi korumak, islerin ahldka uygun sekilde yapilabilmesi i¢in bir gergeve olusturmak maddeleriyle 6zetlemistir.
Amerikaya gore ise kurumsal sosyal sorumluluk, faaliyetler ve bu faaliyetlerin toplum {izerindeki etkisi konusunda
sorumluluk almakur. Bu kapsamda, isletmeler ve ¢alisanlar bir doniisiim stireci gecirmeli, bu siiregte toplum
icindeki rollerini ve sorumluluklarini yeniden degerlendirerek hesap verebilirlik diizeylerini artturmalidirlar (Holme
ve Watts, 2000: 8).

Avrupa Komisyonu tarafindan yapilan tanima gore ise kurumsal sosyal sorumluluk, isletmelerin paydaslartyla etkilesimleri
sirasinda goniilliiliik esasina dayali olarak kendi faaliyetleriyle sosyal ve cevresel meseleleri biitiinlestirmeleridir.
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Sorumluluk anlayisinin siirdiiriilebilir bir basartya 6nciiliik ettiginin farkina varan ve sosyal sorumluluga iliskin
tutumlarinda olumlu bir degisimi gerceklestirebilen isletmeler makro ekonomik diizeyde de olumlu sonuglar
alacaktir (Commission of the European Communities, 2002: 3).

Tanimlardan da anlagilacag; tizere kurumsal sosyal sorumluluk kapsaminda iki temel unsur goz éniine alinmakradir.
Bunlardan ilki, igletmelerin siirdiiriilebilirligi icin kir etmelerinin gerekliligi ve kurumsal sosyal sorumlulugun da
dolaylt olarak kira katkisinin olacagidir. Ikincisi ise isletmelerin, toplumun sosyal, siyasi, bilimsel ve teknolojik
kurumlar tizerindeki etkisinin ve 6neminin artmast dolayisiyla ¢esitli sorumluluklar tistlenmelerinin bir gereklilik
arz etmesidir (Celik, 2007: 63).

2. Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Kapsami

Kurumsal sosyal sorumlulugun kapsami degerlendirilirken, isletmelerin kimlere kargt hangi diizeyde sorumlu
olduklari ele alinmaktadir. Kurumsal sosyal sorumluluk ¢alismalarinda, paydaslarin haklary, ilgi ve ihtiyaglarini esas
alan paydas teorisine atif yapilarak isletmelerin paydaslara karsi sorumlulugu tizerinde durulmaktadir. Freeman
(1984: 25)’e gore paydas, orgiitsel hedeflerin bagarilmasini etkileyen veya orgiitiin bagarisindan etkilenen birey ya
da grup anlamina gelmekeedir. Jenkins (2006: 247)’e gore ise paydaslar, isletmelerle dogrudan ya da dolayli olarak
bir baglantist bulunan cevre, toplum, isletme calisanlart ve arz zincirinde yer alan her bir birimi ifade etmektedir.

Aktan ve Borii (2007: 16) calismalarinda kurumsal sosyal sorumlulugu kurum ici ve kurum digt paydaglar olmak
tizere iki grup paydas tizerinden degerlendirmiglerdir. Buna gore, isletmelerin ¢alisanlara, hissedarlara ve yoneticilere
kargt sorumlulugu kurum ici sosyal sorumluluk; rakiplere, miigterilere, tedarikgilere, dogaya ve ¢evreye, topluma
ve devlete kargi sorumlulugu ise kurum digt sosyal sorumluluk kapsamindadir. Tiirker (2009: 421) ise kurumsal
sosyal sorumluluk algilamasina yonelik 8lcek gelistirme calismasinda sorumlulugun yéniinii belirten dére fakeor
oldugunu ortaya koymustur. Birinci faktor, topluma, dogal cevreye, gelecek nesillere ve sivil toplum kuruluglarina
karst kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerini agiklarken; ikinci faktor calisanlara, tigiincii faktor miisterilere ve
dordiincii faktdr devlete olan sorumluluklart agiklamaktadir.

Carroll (1979: 499), isletmelerin topluma karst sorumluluklarini biitiiniiyle agiklayabilmek icin ekonomik, yasal,
ahlaki sorumluluklar ile hayirseverligi incelemistir. Daha énce yapilmis olan sosyal sorumluluk tanimlarinda
sorumluluk alanlari belirtilse de bu konuda genis bir cergeve sunan Carroll (1991: 42)'1n etkinliklerin kapsamina
gore olusturdugu sosyal sorumluluk piramidi Sekil 1'de gosterilmektedir.

Haxy irsew erlilc J

Ahlbki sormmialuale J

rasal sorurrylulank

Elkonomik sorurr o ok

Sekil 1. Kurumsal Sosyal Sorumluluk Piramidi

*Kaynak: Carroll, A. B. (1991, July-August). The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the Moral Management of Organizatio-
nal Stakeholders. Business Horizons, p.42.
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Sekilde ifade edilen dért boyut ne birbirinden bagimsiz ne de birbirini izleyen siireclerdir. Onem derecesi noktasinda
birbirinden ayrilan sorumluluklarin es zamanli olarak bir isletmede bulunmast beklenmektedir (Carroll, 1979: 499-
500). Schwartz ve Carroll (2003: 504) ckonomik ve yasal sorumluluklarin bir gereklilik oldugunu belirterek, ahlaki
sorumluluklarin beklenti diizeyi, hayirseverlige iligkin etkinliklerin ise arzu edilen diizey oldugunu ifade etmislerdir.

Kurumsal sosyal sorumlulugun temelinde yer alan ekonomik sorumluluk; hisse basina kazanci azami diizeye
cikarmak, miimkiin oldugunca kérli olmak, giiclii ve rekabeti ¢izgiyi koruyarak en yiiksek diizeyde operasyonel
etkinlik anlayistyla ¢alismak olarak agiklanmaktadir. Isletmelerin ekonomik etkinliklerini gereklestirirken kanunlara
ve tiiziikler gibi temel kurallara uymalari yasal sorumluluk kapsaminda ele alinmaktadir. Ahlaki sorumluluk,
calisanlarin, miigterilerin, hissedarlarin ve genel olarak toplumun adil ve dogru kabul ettigi diisiinceler ve normlar
dogrultusunda davranmay1 gerektirmekeedir. Herhangi bir yazili kuralla belirtilmemis olmasi ahlaki sorumlulugun
sinurlarinin gizilmesini zorlagtirsa da neyin ahlaki olup neyin olmadigina iligkin giincel tartigmalar igletmeler i¢in
ahlakin kapsami ve gerekliligi konusunda fikir vermekeedir. Yasalarla gerekliligi belirtilmemis, is ahlak: kapsaminda
da degerlendirilmeyen, tamamen goniilliilitk esastyla gergeklestirilen sosyal etkinlikler hayirseverlik faaliyetleri olarak
degerlendirilmektedir (Carroll, 1979: 500; Carroll, 1991: 40-42; Carroll, 2004: 117). Vatana, topluma ve tiim
diinyaya bir yarar saglama amaci giidiilen bu etkinlikler; egitim, sanat ve sporun desteklenmesi, herhangi bir hastalikla
miicadele veren insanlara yardim edilmesi, ¢evre kirliligi sorununa karst duyarli olunmast seklinde 6rneklendirilebilir.
Ozetle toplum, isletmelerden yasal diizenlemeler gergevesinde, ahlaki sorumluluklari géz ardi etmeyerek ekonomik
misyonlarini gergeklestirmelerini ve cesitli hayirseverlik etkinliklerinde yer almalarini beklemektedir.

Eren (2010: 113-117) ise isletmelerin sosyal sorumluluk alanlarini sdyle siralamugtir:

o Isletmelerin ve isletme yoneticilerinin hissedarlara veya sermaye sahiplerine karst yiikiimliiliikleri,

¢ Yakin gevreye istihdam imkéininin temini,

o Istihdam imkanlarinin cinsiyet, ik, sosyal sinif gibi ayrimlar gozetilmeksizin herkese saglanmast,

 Tiiketicinin korunmas,

o s ahlikina uygun davranarak haksiz ve asir1 karlar elde etmekten kaginmak, rakipleri ve onlarin iiriinlerini/
hizmetlerini kétiileyici ve kiigiik diisiirticii reklamlar yapmak gibi haksiz rekabet olarak nitelendirilen durumlardan
uzak durmak,

e Cevre kirliliginin 6nlenmesi ve ¢evrenin yasanabilecek bir ortam olarak korunmas,

* Insanliga karsi duyulmast gereken ihtiyari sorumluluklar.

Isletmenin iradesine birakilmis olan ihtiyari sorumluluklar, uluslararasi, ulusal ve isletme personeli diizeyinde
incelenmektedir. Uluslararast sorumluluklar kapsaminda; gelismekte olan tilkelere yatirim yaparak onlarin tiretim
potansiyellerini, refah ve mutuluklarini yiikseltmek, gelismekte olan iilkelere teknoloji transferi saglamak gibi
unsurlar yer almaktadir. Ulusal diizeyde; insan saglig1 ve kamu giivenligi konusunda hassasiyet gosterilmesi, iilkenin
savunma gliclinii arttiracak tiretim ¢abalarinin desteklenmesi, kiiltiirel seviyeyi yiikseltecek yatirimlar yapilmasi ele
alinmaktadir. Isletmenin kendi personeline kargt ihtiyari sorumluluklart ise sosyal sigortaya ilaveten hayat sigortast,
emeklilik sigortast gibi tedbirlerin alinmasi, personelin ¢ocuklart i¢in giindiiz bakimevi ve kreglerin acilmasi, isyeri
hijyeninin ve temizliginin saglanmasi, iscileri isletmeye ortak ederek kirdan pay dagiulmasidir (Eren, 2010: 116-117).

[sletmelerin kurumsal sosyal sorumluluk yonelimleri incelendiginde, bazi isletmelerin gevresel duyarliliklari sosyal
sorumlulugun anahtart olarak goriirken, bazi igletmelerin ise genel olarak toplumu ya da miisterileri baz alarak
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sosyal sorumluluk faaliyetlerini gerceklestirdikleri goriilmektedir. Kurumsal sosyal sorumluluk ¢abalarinin odak
noktasinin olusumundaki en belirgin fakedr ise isletmenin iginde bulundugu sektordiir. Uretim ve miihendislik
alaninda calisan isletmelerin éncelikle cevresel meseleleri sosyal bir sorumluluk olarak algilamalarina kargin hizmet
sektdriinde istihdam gibi sosyal meselelerin én planda tutuldugu gozlenmektedir. Yani igletmeler, faaliyet alanlarinda
dogrudan kendilerine veya dolayli olarak kurumsal imajlarina bir yarar saglayacak etkinlikleri kurumsal sosyal

sorumluluk prensibi olarak benimsemekteditler (Jenkins, 2006: 247).

3. Kurumsal Sosyal Sorumluluk Anlayigina Iligkin Yaklagimlar

Kurumsal sosyal sorumluluk anlayisi teorik olarak klasik ve modern olmak tizere iki temel yaklagimla agiklanmaya

calistlmigtir.

3.1. Klasik Yaklagim

Klasik yaklasimda isletmelerin kari azami diizeye ¢ikarmak diginda baska bir amaci olmadigy, sosyal sorumluluk
faaliyetlerinin net bir maliyeti olmasina karsin isletmeye bir fayda saglamadig: diisiincesi hikimdir (Deniz ve Suarez,
2005: 30). Klasik yaklagim, kaynagini Adam Smith'in ilk baskist 1776 yilinda yapilan “Uluslarin Serveti” adli
kitabinda ifade ettigi “gériinmez el” gériisiinden almakrtadir. Smith (2005: 364)’e gore, yoneticilerin ve kurumlarin
kendi ¢ikarlari i¢in ¢aba sarfederken elde etmis olduklar: yararlar adeta goriinmez bir elin yardimi olmugcasina biitiin
topluma yarar saglayacakur. Yani verimli calisarak kir elde eden isletmeler ayni zamanda sosyal sorumluluklarini da
yerine getirmis olurlar. Mevcut gelirlerin sosyal sorumluluk amaciyla toplumsal projelere yatirilmasi, yeni yatirimlara
engel olarak isletme gelirlerini ve dolayistyla igletmelerin topluma olan ekonomik katkilarini azaltacak, tiiketici

fiyatlarini arttiracakur. Dolayli olarak zarar goren yine toplum olacakur (Celik, 2007: 76).

Klasik yaklagimin 6nde gelen savunucularindan biri de Milton Friedmandir. Friedman (1970: 1-2) serbest piyasa
ekonomisinde isletmelerin sosyal sorumlulugu olmayacaginy; istihdam yaratmak, ayrimciligi ortadan kaldirmak,
cevre kirliligini 6nlemek gibi faaliyetlerin sosyalist bir diizende var olabilecegini ifade etmistir. Isletmelerin yalnizca
calisanlarina ve hissedarlarina karst sorumluluklari oldugunu, bahsedilen sosyal sorumlulugun ise bireysel diizeyde
olabilecegini eklemistir. “Isletmenin bir tek sosyal sorumlulugu vardir, o da karlarini maksimize etmektir” diyen
Friedman, Smith'in goriislerine paralel olarak, mevcut sistem icinde toplum i¢in yapabilecek en iyi hizmetin bu
oldugunu savunmustur. Isletmelerin topluma karsi temel sorumlulugunu, ekonomik prensiplere gore faaliyette
bulunarak kaynaklarin etkin sekilde kullanmasi olarak beliremistir (Akt: Top ve Oner, 2008: 100).

Ozetle, klasik yaklasimda kurumlarin sosyal sorunlara karst dogrudan bir sorumlulugu olmadigy, topluma saglanilan

ekonomik faydanin sorunlarin dolayli olarak ¢oziilmesine yardimei olacagy diisiiniilmekeedir.

3.2. Modern Yaklagim

Giiniimiizde pek ¢ok kurum, toplumun refahina katki saglayan modern sosyal sorumluluk yaklasimini benimsemis
ve boylece kurumsal sosyal sorumluluk stratejik yonetimin énemli konularindan biri haline gelmistir (Sert,
2012: 38). Kurumsal sosyal sorumlulugun odak noktasi sosyal, gevresel ve ekonomik sonuglar doguran orgiitsel

stratejilerdir. Modern yaklagim bu ti¢ etki arasinda bir denge ongdrmekeedir. Yani bu yaklasimda hem toplumun
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refahinin korunmasi ve gelistirilmesi hem de isletmenin kér elde etmesi 6nemsenmektedir (European Agency for

Safety and Health at Work, 2004: 14)

Modern anlamda kurumsal sosyal sorumluluk bilincinin gelisimi 1990’ls yillarda gelisen ¢esitli ydnetim sistemlerine
paralel sekilde olmustur. Cesitli standart ve prensipler biitiinii olan bu yonetim sistemlerinin drnekleri olarak
ISO 9000 kalite yonetim sistemi, ISO 14001 cevre ydnetim sistemi, SA 8000 sosyal sorumluluk standard: ve
OHSAS 18001 is saglig ve giivenligi sistemi sayilabilir (European Agency for Safety and Health at Work, 2004:
14). Isletmeler icin adeta kurumsallasmanin bir geregi olarak uygulanmaya calisilan bu kalite yonetim sistemleri
sertifikalarina sahip olan isletmelere sosyal sorumluluk alaninda da birtakim sorumluluklar yiiklenmekeedir. Enerji,
hammmadde ve dogal kaynaklarin verimli kullanilmasi, atiklarin en aza indirilmesi ve hatta miimkiin oldugunca
geri doniigtiiriilmesi, galisanlarin ve toplumun gevre bilincinin gelistirilmesine yonelik galismalar yapilmast (Istanbul
Sanayi Odasi, 2002: 49), cocuk isci calistirilamayacagina dair yazili bir prosediir olusturulmasy, is yeri disinda
da gocuklarin fiziksel ve zihinsel gelisimleri icin ¢esitli desteklerin saglanmasi, egitimin desteklenmesi (Social
Accountability International, 2014: 8) gibi sosyal sorumluluklar, belirtilen standartlar kapsamindadir.

Modern yaklagimla, isletme-toplum iligkisi daha genis bir bakus agisiyla ele alinarak, isletmelerin kurumsal sosyal
sorumluluk sayesinde kisa ve uzun dénemli faydalar elde edecegi vurgulanmakeadir (Deniz ve Suarez, 2005: 30).
Modern yaklagim, paydas teorisiyle agiklanmaktadir ve klasik yaklagimin yalnizca islecmenin yakin ¢evresine kars
sorumluluklarini dikkate almasina kargin, modern yaklasimda uzak cevreye karsi sorumluluklar da géz 6niine

alinmakeadir.

Kurumsal sosyal sorumluluga iliskin modern yaklagimin ortaya ¢ikigindaki en énemli sebeplerden biri, biiyiik
isletmelerin-dolaysiyla kitlesel iiretimin- ¢cogalmast ve bu durumun toplumda begeri ve sosyal sorunlari beraberinde
getirmesidir. Uretim esnasinda sosyal sorunlara sebep olan isletmelerin yoneticileri, bu konuda gerekli tedbirleri
alarak toplumsal sorunlart ¢6zmek zorundadirlar (Eren, 2002: 106-107). Modern yaklasimda isletmeler, sosyal
yagsamin ayrilmaz parcalarindan biri olarak degerlendirilir. Bugiin topluma esitli sekillerde yatirim yapan sirketler,
yarinin karliliginda da siirekliligi saglamus olurlar. Ozellikle gevre ve iicret politikast gibi konularda sirketlerin goniillii
olarak yapmadiklari faaliyetler ise yasal yollarla bir devlet yaptirimi olarak zorunluluk arz edebilir (Sahin, 1996: 49).

Baz1 kaynaklarda sosyo-ekonomik yaklagim olarak da ele alinan modern yaklasima gore herhangi bir sirket, “yer alu
veya yer {istil bir su kaynagina zehirli atiklarini birakmamali, ekolojik yapiyla barisik iiretimlerde bulunmaly, i¢ ve
dis gevrede yer alan tiim unsurlart sosyal sorumluluk yoniinde bilinglendirmeli, 6rgiit ici ve dist egitim olanaklarini
gelistirmeli, isgdrenlerinin tiim sorunlarina duyarli davranmali” dir (Celik, 2007: 77).

4. Kurumsal Sosyal Sorumlugun Fayda ve Sakincalar1

Kurumsal sosyal sorumluluga iliskin yaklagimlarda bahsedildigi iizere, isletmelerin sosyal sorumluluga iliskin
tutumlarinin nasil olmast gerektigi konusunda tartigmalar bulunmakeadir. Kurumsal sosyal sorumlulugun isletmeler
agisindan olumlu ve olumsuz yonlerinin agiga ¢ikarilmasi isletmelerin bu alandaki tercihleri ve tutumlarinda etkili

olmaktadir (Davis, 1973: 312).

Sosyal kimlik olusturma, rekabet tstiinliigii elde etme, drgiitsel baglilik yaratma, itibar saglama ve markalasma
basta olmak {izere pek ¢ok fayda isletmelerin kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerine olumlu yaklagmalarin:
saglamaktadir. Isletmeler, kurumsal sosyal sorumluluk faliyetleriyle dogrudan bir ekonomik fayda elde etmenin
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otesinde toplumda sayginlik kazanarak kurumsal imajlarina deger kazandirmakta ve bu da firmanin marka degerine
yansimaktadir (Aktan ve Bérii, 2007: 29).

Kurumsal sosyal sorumluluk alan yazinindaki temel calismalariyla bilinen Davis (1973: 313-317), kurumsal
sosyal sorumlulugun isletmeye kazandirdiklarini uzun vadede fayda prensibi ile kamusal imaj ve onur kazanimi,
isletmenin hayatta kalabilmesi, siirdiiriilebilirligi icin bir gereklilik olarak ele almaktadir. Toplumsal sorunlara kars:
tedbirlerin alinmasi sayesinde devletin yapurimlarindan ve bunun getirecegi maliyetlerden de kaginilmis olacagi bir
diger kazanimdir. Toplumsal meselelerin ¢dziimiiniin sosyo-kiiltiirel normlara uymay1 da icerdigi belirtilerek bu
¢oziimler icin isletmelerin yeterince kaynagi oldugu ve bu duyarliligin paydaslarin ilgisini cekecegi belirtilmektedir.

Tablo 1'de ifade edilen ¢alismalara dayanarak kurumsal sosyal sorumlulugun isletmeler acisindan bes temel faydas
oldugu ifade edilmektedir. Bu faydalar soyle agiklanmaktadir (Weber, 2008: 248-249):

1. Sirket imajz ve itibarma saglanan katkilar: Kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin gesitli iletisim kanallar:
aracilityla paydaglara duyurulmasiyla gerceklesir. Yani kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri, reklam ve halkla
iliskiler faaliyetlerinin bir uzanust olarak isletmeler énciiliigiinde gelistirilen projelerdir (Van Het Hof; 2009: 155).

2. Calisanlarm motivasyonu, mevcut islerinde ve mevecut kurumlarmda ¢calismalarinn siirekliligi ve ise
alm siiveglerine saglanan katkilar: Isletmenin kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleriyle itibarint arttirmast
hem mevcut ¢alisanlari igin bir motivasyon kaynagi olmakta hem de potansiyel isgiiciinii isletmeye yonlendirmek
konusunda etkili olmakradir. Itibarli ve sosyal meselelere duyarli bir isletmede galistyor olmak galisanlara giiven
vererek morallerini yiikseltme, verimliligi arttirma, personel devir hizint diisiirme ve boylece ise alim ve egitim

maliyetlerini azaltma ydniinde olumlu sonuglar saglar (Crowther ve Martinez, 2007: 36).

3. Maliyetlerden tasarruf etme: Kurumsal sosyal sorumluluga 6nem veren isletmeler hem daha iyi sartlarda
borglanabilmekte, hem de hisse senedi degeri artmaktadir (Aktan ve Bérii, 2007: 29). Ayrica, isletmenin yenilikei
kapasitesi sosyal sorunlarin ¢oziimiinde kullanilabilirse, yalnizca maliyet olarak goriinen birtakim faaliyetler isletmeye
kir getirebilir. Sosyal meselelere iligkin 6nlem alinmasi da sorunlarla kargilasmaktan daha az maliyetlidir (Davis,

1973: 317).

4. Yiiksek satis oranlar: ve artan pazar pay: sayesinde sirket gelirlerinde artis: Giiniimiizde miisterilerin satin
alma davraniglarinda yalnizca iiriin ve hizmetlerin kalitesi ve fiyat: degil isletmenin ¢alisanlarina nasil davrandigy,
toplumla kurdugu iliskilerin nasil oldugu, cevresel meselelere karst tutumu da etkili olmakeadir (Bali ve Cinel,
2011: 55). Béylece kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri miisteri sadakatini saglama ve yeni pazarlara girme
konularinda kolayliklar saglamaktadir (Aktan ve Bérii, 2007: 29).

5. Kurumsal sosyal sorumlulukla ilgili risklerin yonetimi: Toplumsal meselelere karsi duyarsiz davraniglarin
basina yansimasi, herhangi bir olumsuzluk halinde miisterilerin markay: boykot etme ihtimalinin azalularak itibar
kaybinin énlenmesi saglanmaktadir.
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Tablo 1 Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Kazanimlarina lliskin Ornekler

Yazar(lar)

Isletmeye Saglanan Faydalar

Schaltegger & Burritt (2005)

Risk yonetimi; maliyetlerde azalma; farklilagma; hissedarlar nezdinde olumlu
etki; itibarin ve marka degerinin arugy; stirdiiriilebilirlik

Schaltegger & Figge (2000)

Verimlilik artigt; farklilasma; vergi avantajlary; finansal avantajlar; riskin

azalmasi

Heal (2005)

Risk yonetimi; etkinlik; marka degerinde artis; calisanlarin verimliliginde artg;

sermaye maliyetlerinde azalma

Nielinger (2003)

Uriin ve pazarda gelisim; potansiyel isgiiciinde artig; risk yonetimi; imaj
gelistirme

Porter & Van Der Linde (1998)

Siireg ve iiriinlerin gelisimiyle rekabet tistiinliigii saglamak

Kong vd. (2002)

Pazar gelistirme; maliyetlerde azalma; pazar payinin korunmasy; uzun siire
varligini siirdiirme

Rondinelli & London (2002)

Etkinlik; maliyetlerde azalma; rekabet edebilirlikte artis; kaynaklarin
korunmasi; imaj gelistirme; tirtin gelistirme

Hansen (2004)

Miisteri kazanmak ve var olan miisteriyi kaybetmemek iizere itibar:
iyilestirmek; calisanlar: etkilemek, motive etmek, elde tutmak; sermayeye
erisim kolayligy; isletme yetkisi; risk ydnetimi; hisse senedi fiyatlarinda arts;
gelirlerde artma; maliyetlerde azalma

Bertelsmann Stiftung (2005)

Motivasyonu gelistirme; itibart gelistirme; hissedarlarin beklentilerini
karsilama; miisteri kazanma

Olumsuz yayinlari ve miisteri boykotlarini nleme; motivasyonu gelistirme;

Epstein & Roy (2001) imaj ve itibar1 yiikseltme; paydaslarla olumlu iliskiler gelistirme; etkinlik;
maliyetlerde azalma; sermayeye ulasimda kolaylik; pazar payinda artis
Turban & Greening (1997) Potansiyel isgiicii i¢in isletmenin cazibesini arttirmak

Kaynak: Weber, M. (2008). The Business Case For Corporate Social Responsibility: A Company-Level
Measurement Approach For CSR. European Management Journal, 26, p. 249.

Sosyal sorumluluk faaliyetlerinin igletmelere sagladigs faydalarin yanusira sakincalarinin da oldugu ifade edilmektedir.

Bu sakincalar soyle 6zetlenmektedir:

1. Yiiksel maliyetler: Kurumsal sosyal sorumlulugun isletme icin bir gereklilik olmadigini ve faydali da olmayacagini

ifade eden klasik yaklasim, bu baglamda ele alinan ilk konudur. Isletmelerin sosyal sorunlara ¢oziim bulmak iizere

kurulmadigy, asil amacin kari azami diizeye ¢ikarmak oldugu vurgulanmaktadir. Dolayistyla sosyal sorumluluk

faaliyetleri igletmeler i¢in faydasiz bir maliyet olarak degerlendirilmekeedir (Carroll ve Shabana, 2010: 88).

2. Maliyetlerin miisterilere yansitilmast ve pazar kaybu: Sosyal meselelere istirak etmenin maliyetli olmast ve bu

maliyetin sunulan iiriin ya da hizmetin fiyaun: arttirarak miisterilere yansitilmasi isletmeler icin olumsuz olan bir

diger durumdur (Davis, 1973: 318). Bu durumda 6zellikle uluslararast alanda faaliyet gosteren igletmeler rekabette

dezavantajli duruma diisebilir ve boylece mevcut pazarlarini kaybedebilirler (Tagliyan, 2012: 40).
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3. Isletmelerin temel amaglarindan uzaklasmalars: Isletmelerin sosyal sorumluluk faaliyetleri {izerinde fazlaca
durarak 6rgiitsel amaglardan uzaklagmalari, ekonomik ve sosyal rollerini birbirine karigtirmalart da isletmeler icin
ekonomik bir kayiptr. Hem ekonomik hem de sosyal ydnden sorumluluklarini yerine getirmeye calisan isletmeler

bunun altindan kalkamayarak iki alanda da basarisiz olabilirler (Davis, 1973: 319).

4. Faaliyetlerin gerceklestirilebilmesi igin insan kaynagima duyulan ibtiyacin fazla olmasz: Isletmelerin sosyal
sorumluluk faaliyetlerinde yer alabilecek gerekli sayida ve yeterli egitim diizeyinde ¢alisani olmamast durumunda
yeni insan kaynagina ihtiya¢c duyulabilir (Sert, 2012: 65). Faaliyetlerin basartya ulagabilmesi i¢in alaninda uzman,
nitelikli insan kaynagina ihtiyag duyulacag; icin sosyal sorumluluk maliyetleri bir kat daha artabilir.

5. Beklentileri karsilayamama riski: Sosyal kontrol ve hesap verme mekanizmalarinin yetersiz olmasi, karmagik

ve tatmin edilemeyen sosyal beklentiler yaratacag icin sosyal sorumluluk faaliyetleri faydali olarak algilanmayabilir
(Tasliyan, 2012: 40).

6. Faaliyetlerin isletmenin oniine gegmesi: Sosyal sorumluluk kampanyasinin isletmenin 6niine gecmesi, faaliyetlerin
yalnizca reklam amacli oldugunun hissedilerek kurumun igtenliginden siiphe duyulmasi sosyal sorumluluk
calismalarinin sakincalart arasinda yer almaktadir (Sert, 2012: 66).

5. Tiirkiye’de Kurumsal Sosyal Sorumluluk Faaliyetleri

Kurumsal sosyal sorumluluk anlayigi, tilkemizde kiiltiiriin bir parcast olarak Osmanli dénemine kadar dayandirilmakeadir.
Osmanli vakaf kiiltiirii aracilityla ihtiyag sahiplerine siirekli yardim saglayan Tiirk halk: giiclii bir yerel sorumluluk
gelenegine sahiptir. O dénemki vakiflarin kamu hizmetlerini siirdiirmede etkin miiesseseler oldugu ve devletin
sosyal ve kiiltiirel faaliyetler stirdiirmeyi vakiflara delege ettigi bilinmektedir. Vakiflar, koprii, kiitiiphane, su sebekesi
yapimi ve korunmast gibi kamu hizmetlerine kaynak saglayan ve bu isleri organize eden kuruluglar oldugu icin devlet
tarafindan mali tegvikler alarak varliklarint siirdiirmiiglerdir. Vakiflar iizerindeki kisitlamalar ve artan kontrol bu
gelenegin zedelenmesine neden olmustur. Vakif geleneginin farkl 6zelliklerle canlanmasi siireci ise is diinyasindaki
hareketlenmenin artugs 1980’li yillara uzanmakeadir (Ozturan, 2009: 5).

Tiirk ekonomisinde uluslararast etkilegsimlerin artmastyla gegitli anlagsmalar, kampanya ve etkinliklerle kurumsal sosyal
sorumluluk faaliyetleri yayginlasmustr. Bu faaliyetlerin bir kismi anlasma geregi olan zorunluluklar kapsaminda
yapilmakla beraber bir kismi da bu konudaki biling diizeyinin artmasiyla goniillii olarak gergeklestirilmektedir. Bu
konudaki bilinglenmeye katki saglayan bir etkinlik olarak 1996 yilinda Istanbul'da gergeklesen Habitat I Konferans
sosyal meselelerin tartisildig bir platform olusturarak siirdiiriilebilir kalkinmaya dikkat ¢ekmistir. 2001 yilinda
yasanan ekonomik kriz de kurumlarin paydaslarina karst sorumluluklarini bir kez daha giindeme getirmistir. Biiytime
hizinin ve gayrisafi milli hasilanin diistiigii kriz ddneminde 6zellikle bankacilik sektoriinde toplu isten ¢ikarmalarla
binlerce kisi igsiz kalmis, yiizlerce kiiiik ve orta 6l¢ekli isletme iflas etmistir. Bu sonug, paydaslara kars: seffaflik ve
hesap verebilirlik konularinda énemli adimlar aulmas: geregini ortaya koymustur (Gécenoglu ve Onan, 2008: 7).

Tiirkiye'deki isletmeleri kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri konusunda hassas davranmaya iten ti¢ temel neden
oldugu ifade edilmektedir (Van Het Hof, 2009: 156). Bunlardan ilki, kiiresel alanda rekabet eden isletmelerin
goreceli bir rekabet avantaji elde etmek iizere ticari faaliyetlerinin digindaki etkinliklerle isimlerinin anilmasi
istegidir. Ikinci neden, Tiirkiye'nin Avrupa Birligi'ne uyum siirecinde saglamast gereken olgiitlerden birinin de
kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri olmasidir. Bu konuda belirli bir standard: olmayan isletmelerin Avrupa
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pazarina dahil olmalarinin miimkiin olmamasi sebebiyle isletmeler adeta zorunlu olarak sorumluluk faaliyetlerini
giindemlerine tagimakeadirlar (Michael ve Ohlund, 2005: 3). Ugiincii neden ise kamusal diizenlemelerdir. Sermaye
Piyasast Kurulu'nun 2005 yilinda revize ettigi Kurumsal Yonetim Ilkeleri’'ni yayimlamast ve halka agik isletmelerin
bu ilkeleri ne él¢iide benimsediginden paydaglarinin da haberdar olmasi amaciyla kurumsal yénetim uyum raporu

yayimlama yiikiimliliigii getirmesiyle isletmeler, kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerini daha ciddiye almaya

baslamuslardir (Ozgiig, 2005: 29).

Onceleri Tiirkiyede sosyal sorumluluk faaliyetleri “hayirseverlik” ile 6zdes tutulmaktayken kurumsal sosyal
sorumlulugun gergek anlamiyla isletmelerin giindemine gelmesi 2000’li yillarla baglamugtir. Itibar, begenilme,

titketici ve yatirimel tarafindan tercih edilme gibi kaygilarla kurumsal sosyal sorumluluk anlayist glinden giine

onemsenen konulardan biri olmugstur (www.capital.com.tr).

Tablo 2. Tiirkiyede Kurumsal Sosyal Sorumluluk Liderleri

2016 Halkin Géziinde 2017 Is Diinyasinin Géziinde 2016
2 Kog¢ Holding 1 Kog¢ Holding 1
1 Sabanct holding 2 Eczacibagt Holding 3
4 Turkeell 3 Turkeell 2
17 Dogan Holding 4 Sabanct Holding 4
3 Yildiz Holding/Ulker 5 Akbank 8
14 Enka 6 Borusan 6
19 Coca-Cola 7 Tiirkiye Is Bankast 7
8 Arcelik-Beko 8 Yildiz Holding/Ulker 5
13 Zorlu Holding/Vestel 9 Garanti Bankasi/Vodafone 9
16 Abdi Ibrahim 10 Dogus Holding 17
10 Tiirk Telekom/Dogus Holding 11 Anadolu Grubu-Anadolu Efes 10
* Eczacibagt Holding 12 Yasar Holding-Pinar/P&G 14/16
6 Yasar Holding-Pinar 13 Unilever 11
5/* Tiirkiye Is Bankast/Boyner 14 Opet 13
11 Garanti Bankast 15 Argelik-Beko 13
Dogan Holding-
’ Fd 16 Dogan Megdya/ Bo::h—gSiemens 15
15 Anadolu Grubu 17 Coca-Cola 12
9 Hiirriyet 18 Boyner 18
* Sanko/Torku 19 Enka/Ekol Lojistik *
* Oyak 20 Mercedes *
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Capital dergisinin 2005 yilinda baslattig1 ve en glinceli 2017 yilinda yapilan “Tiirkiye'nin Kurumsal Sosyal Sorumluluk
Liderleri” aragtirmast halkin ve i diinyasinin konuya bakigini ortaya koymakeadir. Halk genelinden 1237 kisiye, is
diinyasindan ise 381 yoneticiye ulagilan arastirma sonuglarina gore olusturulan Tablo 2'de halkin ve is diinyasinin
goziinde kurumsal sosyal sorumluluk duyarlilii konusunda ilk siralarda yer alan sirketler bulunmakeadir. Tabloda
sirketlerin 2016 yilindaki siralamalarina da yer verilmistir. Ko¢ Holding, hem halkin hem is diinyasinin goziinde en
sorumlu sirket olarak segilirken, listeye bes yeni sirket de eklenmistir. 2016 yilinda listede yer almayan bu sirketler:
Eczacibast, Boyner, Eti, Torku ve Oyakur.

Capital’in yaptg; arastirmaya gore Tiirkiye'de kurumsal sosyal sorumluluk denilince akla ilk gelen konu egitimdir.
Halkin nezdinde kurumsal sosyal sorumluluk kapsaminda ele alinmas: gereken ikinci husus saglik hizmetleri iken;
is diinyasina gore gevre ve doganin korunmasina destek verilmesidir. Aile ici siddetle miicadele, kadin ve ¢ocuk
haklar1 gibi konulara destek verilmesi ise hem halkin hem de is diinyasinin nezdinde tizerine diigiilmesi gereken
tiglincii husus olarak yer almakreadir. Tablo 3'de goriildiigii lizere en basarili bulunan kurumsal sosyal sorumluluk

projeleri bahsigecen alanlarda yogunlagmistir. (www.capital.com.tr).

Tablo 3. En Bagarily Bulunan Sosyal Sorumluluk Projeleri

Is
Halka
al n Proje Kurum/Sirket  Diinyasinin Proje Kurum/Sirket
Géziinde e
Géziinde
. Baba Beni Okul
1 Aile I¢i Siddete Son Hiirriyet 1 e "em e Dogan Gazetecilik
Gonder
Meslek Lisesi Vehbi Kog Vakfi-Ozel
2 Kadin Igin Teknoloji Teknosa 2 o8 e e . Sektor Goniilliileri
Memleket Meselesi "
Dernegi
Baba Beni Okula Dogan .. . .
3 Génder Gazetecilik 3 Ulkem I¢in Kog¢ Holding
i k
4 Mlg.ros Gocu Migros 4 Temiz Tuvalet Opet
Tiyatrosu
81 Ilden 81 Okula Fuselsty Esit
5 Spor Bagisi/Pembe P&G/Avon 5 figesiz Bgitim Turkeell
Programi
Kurdele
ik F
6 l\j[ateman . ven Garanti Bankast 6 HeForShe Ko¢ Holding
Eglenerek Ogren
7 Ise Kaul Hayata Aul ~ Garanti Bankast 7 81 Ilden 81 Ogrenci Tirkiye Is Bankast
Okuyan Kizlar
Aydin Dogan Vakfi/
8 Okuma Yolculugu ACEV 8 Aydinlik Yarinlar/ ydin ogan vart
. Vodafone
Once Kadin
Temiz Cevre Engelsiz  CarrefourSa/ .
Trafik H Dog
9 Hayat/Kapak Olsun TOFD 9 ra ayattir ogus Otomotiv
Aile I¢i Siddete Son/
Cocuklar Giilsiin -~ Cocuklar Giilsiin ile Iei 3i ) ete von Hiirriyet/Pinar/Anadolu
10 Di Dive Dernesi 10 Cocuk Tiyatrosu/ Ef
e ye Lemegl Gelecek Turizmde °
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Tablo 2 ve Tablo 3 bir arada degerlendirildiginde; is diinyasinin gdziinde kurumsal sosyal sorumluluk konusunda en
bagarili bulunan sirketler ile en basarili bulunan kurumsal sosyal projeleri arasinda bir iligski oldugu goriilmekeedir
ancak halkin goziinden yapilan degerlendirmelerde bagarili bulunan sirketler ve projeler arasinda dogrudan bir iliskinin
olmadig; goriilmektedir. Benzer sekilde Kogoglu ve Soysal’in (2014) yaptiklari aragtirmada da halkin, kurumsal sosyal
sorumluluk projelerini gerceklestiren sirketlerden ziyade projeden haberdar olduklari, sosyal sorumluluk alaninda
onemli goriilen bu projelerin hangi kurumlara ait oldugunun yeterince bilmedigi gériilmiistiir. Bir pazarlama
aragtirmast niteligi olan bu ¢alismada; sosyal sorumluluk adina yapilan biitiin faaliyetlerin reklam ya da pazarlama
amaciyla yapilmasi yanlis olarak goriilse de projelerin amacina ulagmast ve yayginlagsmasi icin kamuoyunun ilgili
konuda detayl: olarak bilgilendirilmesi, proje sahibi sirketlere de daha sik auf yapilmas 6nerilmektedir. Keza, diger
sirketlerin bu tiir sosyal sorumluluk projelerini yapmak i¢in ézendirilmesi halkin proje ile sirket arasinda baglanu
kurmastyla yakindan ilgilidir. Ayni zamanda bu projeler sosyal gelismenin gergeklesmesi icin modern toplumlarin

onemli bir katalizérii olarak fonksiyon gérmektedirler.

6. SONUC

Ulkemizde kurumsal sosyal sorumluluk hayirseverlikle karistirilmaktadir. Oysa daha énce yapilan aragtirmalar
ve meveut arastirma sonuglarindan da anlagilacagy tizere, kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri herhangi bir
cikar gozetilmeksizin ve karsilik beklenmeksizin yapilan faaliyetler degildir. Herhangi bir karsiligin beklenmedigi
hayirseverlik faaliyetlerini hi¢ kimseye duyurmanin geregi olmadigi icin acikea ilan edilen cesitli yardimseverlik
projeleri ve katkilarinin da hayirseverlik olmadigr anlagiimaktadir.

Kar amaci giiden kuruluglarin kendi stirdiirtilebilirlikleriyle ilgili kaygilari temelinde gergeklestirilse de gevresel sorunlara
kargt duyarli olmalary, i¢ ve dis paydaslarina cesitli sosyal, kiiltiirel ve sanatsal etkinliklere ulagma imkani sunmalari,
egitimi desteklemeleri gibi faaliyetler topluma 6nemli katkilar saglarken devletin bu konudaki sorumluluklarinin
yiikiinii hafifletmesi bakimindan da olduk¢a énemlidir. Kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleriyle, toplumda
sadece istihdam imkéini yaratmakla sosyal gorevlerini tamamladiklari sanilan isletmeler, o toplumun gelismislik
seviyesinin artirllmasinda, bilingli bireylerin yetismesinde ve toplumsal biitiinlesmenin saglanmasinda da dnemli
toplumsal gorevler gormektedirler.

Kurumsal sosyal sorumluluk baglaminda igletmelerin bir diger fonksiyonu ise uzun dénemde hem kendi siirdiirtilebilir
rekabetlerini artirmak hem de ilgili toplumun ekonomik gelismesine katki vermektir. Isletmelerin gerceklestirdigi
kurumsal sosyal sorumluluk projeleri toplumda ekonomik ve teknolojik bilincin gelismesinde de rol oynamaktadir.
Baba beni okula génder, kadin i¢in teknoloji, ise katl hayata aul gibi projelerde oldugu gibi kadinlarin ve genglerin
gelecekeeki istihdam ve girisimde bulunmalarindaki ilk adimlar ve firsatlar bu projelerle olusturulmaktadir. Ciinkii
okuyabilen, teknolojiyi kullanabilen ve is yasamina katilabilen bireyler farkli is kollarinda daha kalifiye calisarak
bir tilkede yaraulabilen katma degere daha fazla katk: verebildikleri gibi ekonomik gelismenin en énemli motor
giicii girisimsel faaliyetlerle de isletmeler kurmakta ve yeni isthdam alanlari yaratabilmektedirler. Ancak biitiin
bunlarin gerceklesebilmesi icin isletmelerin kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerini desteklemek, bu faaliyetlerle
isletmeler arasindaki iligkiyi takdir etmek (faaliyetin adi ve fonksiyonu kadar faaliyeti gergeklegtiren firmay: da dikkate
almak) gereklidir. Boylece hélihazirda kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetini gerceklestiren firmalar uzun dénemde
varliklarint devam ettirerek mevcut projelerinin de devamliligini saglayacak veya yeni projeler gerceklestirecek, heniiz
kurumsal sosyal sorumluluk projesi gergeklegtirmemis igletmeler de toplumun kurumsal sosyal sorumluluk projelerini
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gerceklestiren isletmelere olan takdirini gorerek yeni projelere imza atacaklardir. Neticede bir taraftan devletin yiikii
azalulirken, diger taraftan da toplumun bir biitiin olarak ve farkli konu ve perspektiflerde gelismesi saglanacakur.
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DOES ENTREPRENEURSHIP HAVE MASCULINE
CHARACTERISTICS, OR...?

GIRISIMCI DEDIGIN ERKEKSI OZELLIKLERE Mi
SAHIPTIR, YOKSA...?

Yeliz Mohan Bursaly (Pamukkale University)!

Abstract

The fact that entrepreneurship has generally been initiated and maintained by male actors, namely the entrepreneurs,
as in many areas of working life, has caused the features of entrepreneurship to be expressed with masculine features.
As women stayed away from working life for a long period, their status in working life was limited to specific jobs and
ranks within the framework of their genders when they started to work. However, the idea that the traditional gender
roles and stereotypes have started to change and more women have found a place in business life as entrepreneurs cause
the validity of the conventional thinking ‘the person must have masculine entrepreneurs” to be questioned. In this
respect, the present work attempts to test whether both genders have the “entrepreneurship = masculine” point of view
when it comes to entrepreneurship and entrepreneur issue as well as the direction of the change if it exists. In addition
to creating value in economic terms for the societies, the issue of entrepreneurship has the function of initiating and
sustaining change and transformation in social and cultural areas by providing innovation, change and movement
to the environment where it comes out. However, it is outstanding that entrepreneurship has always represented a
male-dominated area within the framework of social cooperation and gender policies. The study aims to identify the
entrepreneurial gender features, according to university students. In this context, a survey was conducted on university
students who are likely to be entrepreneurs in the future. The research revealed significant results about the entrepre-
neurs’ characteristics from students who are candidates to become actors in the business world. Furthermore, a different
picture emerged from the characteristics of gender roles in our culture. Participants think, entrepreneurs need to be
more feminine. Only seven of the 20 masculine attributes rated were significant. Some masculine attributes are con-

sidered feminine.

Key Words: Entrepreneur, Gender, Feminine, Masculine, Gender Role Inventory

1. Giris

[lk insandan bugiinkii modern hatta post modern insana kadar gelinen siirete insanoglu yasamak igin hep bir
seylere ihtiyac duymus ve bundan sonra da ihtiyag duymaya devam edecektir. Ilk zamanlar ihtiya¢ duyulan seyler
var kalmak i¢in olmazsa olmazlar arasindayken, bugiin gelinen asamada ihtiyaglarla istekler birbirine karigmis ve
insanoglu igin var kalmanin Gtesine gegen bir anlama biiriinmiistiir. Thtiyaclara bakis agist ne olursa olsun gegmisten
bugiine insan, bu ihtiyaclarini kargilarken yasadig her donemde gerek dogaya, gerek diger canlilara gerekse de
kendi tiirtinden diger insanlara kargt miicadelesinde riskler almis, firsatlar kovalamis, firsatlar yaratmis ve yenilikler

1 Pamukkale Universitesi, IIBE Isletme Boliimii, ybursali@pau.edu.tr
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yapmustir. Bu kapsamda insanoglunun girisimcilik ruhuna her zaman sahip oldugu ifade edilebilir. Ancak insanoglu
girisimcilik ruhuna sahip olmakla birlikte, bireyin kendi ihtiyacini kendisinin kargiladigt donemlerde bugiin bilinen
anlamiyla girisimcilerin olmadig1 ve onlara ihtiya¢ duyulmadig da belirtilebilir. Girisimciligin ortaya cikisinda
ihtiyaglarin gesitlenmesinin ve artmasinin énemli rol oynadig ve girisimcilik adina ilk faaliyetleri, insanoglunun
ihtiya¢ duyulan iiriinii elinde bulunan bagka bir iiriinle ya da degerli madenlerle takas ettigi ticari faaliyetlerin
olusturdugu belirtilebilir. Nitekim gogebe yasamdan yerlesik hayata gecen ve topluluklar halinde yasamaya baglayan
insanoglunun var olmak i¢in zaman icinde gerekli kaynaklart toplamasi, bunlart ihtiyaglar dogrultusunda birlestirerek
tiretime baglamasi, miibadele etmesi, satin alip satmasi gerekmistir. Takip eden donemlerde 6nce cografi kesifler,
ardindan degisen ticaret yollar1 sonucu giin gectikge artan sermaye birikimi ve bilimdeki yenilikler de eklenince
endiistri devrimi Bauli i¢in ekonomik ve toplumsal gelismenin fitilini ateglemistir. Endiistrilesme ile birlikte
toplumun degisen yapist ve toplum yasamindaki isboliimiiniin daha fazla 6rgiitlenmesi yeni uzmanlik alanlarin
ortaya ¢ikarmus, tek ¢ati alunda toplanan yeni iiretim sistemi eskiden cift¢i, zanaatkar, tiiccar olanlart o giiniin
iscilerine, ustabagilarina, isverenlerine yani girisimcilerine déniistiirmiistiir (Berber, 2013, 5.32). Dogal olarak zaman
icindeki toplumsal isbéliimiine baglt olarak girisimcilerin biiyiik bir ¢ogunlugunu erkekler olusturmustur. Zira ilk
zamanlar cinsiyetler agisindan toplumsal olarak her alanda daha adil bir dagilim ve isbéliimii s6z konusu iken zaman
icinde yaganan degismeler dogrultusunda erkegin disariya yonelmesi, kadinin ise eve ¢ekilmesi, isboliimiiniin farkl:
bir bicimde diizenlenmesine neden olmus, erkek bilfiil ¢calisma hayatnda yer almis, kadin ise kendini adeta evine
ve ¢ocuklarina adamustir. Toplumsal cinsiyet ve kliselerine gore erkegin en énemli rolii ailenin ge¢imini saglamak
olmus, kadinin en énemli gorevi ise ¢ocuklarini biiytitmek ve aile yasaminin devamliligin saglamak olmustur
(Moya, Expésito & Ruiz, 2000, 5.825). Bu ayrim, kadinin ve erkegin ‘doga’sina iliskin yeni varsayimlarin ve
kanaatlerin olugmasina neden oldu: Narin ve dayaniksiz Kadin ile aveilik genlerine sahip miicadeleci Erkek (Bora,
2012, 5.179). Bu gercevede kadina yonelik hep ikincil, arka planda ve daha pasif bir konumu éngéren toplumsal
cinsiyet anlayisi, toplumsal igbsliimiiniin de etkisiyle girisimciligin erkeklere zgii bir alan: temsil etmesine neden
olmustur denilebilir. Girigsimciligi baslatan ve siirdiiren akedrlerin yani girisimcilerin -¢alisma hayatina iliskin bircok
alanda oldugu gibi- genel olarak erkek olmalari, zamanla girisimcilige iliskin ozelliklerin de erkeksi 6zelliklerle
tanimlanmasina neden olmustur. Bu noktada da biyolojik cinsiyetten ziyade toplumsal cinsiyetin etkisi goriilmiis,
erkek disarida olmanin getirilerine bagl olarak hep daha aktif, daha manukli, daha dinamik ve daha bagimsiz ve
atilgan bir ¢erceve icinde resmedilmis, kadin ise daha pasif, daha narin, daha bagimli ve daha duygusal bir ¢erceveye
yerlestirilmistir. Bu dogrultuda atak, acar, girisken, saldirgan, goziipek, aktif, 6zgiivenli vb. olmak, riski sevmek ve
tistlenmek gibi toplumsal olarak daha cok erkege atfedilen dzellikler zaman icinde girisimcilerin ozellikleri olarak
da dikkat gekmeye baslamistir. Yonetimle ilgili mesleklerde oldugu gibi girisimcilikte de goze carpan ve arzu edilen
bu 6zellikler zamanla bu alanlarda yer almak isteyenler agisindan bir referans kaynagi durumuna gelmistir. Oyle
ki yapilan ¢esitli calismalarda da kadinlar ve erkekler agisindan sosyal olarak arzu edilenin erkeksi 6zelliklere sahip
olmak oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte zaman icerisinde geleneksel cinsiyet rollerinin ve her iki cinsiyete
iliskin kalip yargilarin yavas yavas degismeye basladigt diisiincesi ve daha ¢cok kadinin girisimci olarak is yasaminda
kendine yer bulmasi, “girisimci dedigin erkeksi 6zelliklere sahip olmalidir” yoniindeki geleneksel diisiincenin hala
gegerli olup olmadigini sorgulamaya yol agmaktadir. Mevcut ¢alisma bu aragtirma sorusundan yola ¢ikarak giintimiiz
genglerinin bu konuda ne diisiindiigiinii ortaya koymay1 hedeflemektedir.

Bu ger¢evede caligma, girisimcilik ve girisimcinin ozellikleri s6z konusu oldugunda bireylerin “girisimcilik =
erkeksilik” bicimindeki bakis agisinda bir degisiklik olup olmadigint eger degisiklik varsa bunun hangi yénde
oldugunu belirlemeye yoneliktir. Bu dogrultuda calisma, gelecegin potansiyel girisimcilerini olusturan Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Isletme boliimii dgrencilerinin girisimci kisiyi hangi cinsiyet 6zellikleri temelinde tanimladigini
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ortaya koymayi amaclamaktadir. Bu kapsamda ¢alismada énce yazindan yola ¢ikarak kavramsal bir bilgi verilerek
sonrasinda yapilan alan aragtirmasina iligkin bulgular degerlendirilmektedir.

2. Kavramsal Cergeve
2.1 Girisimcilik Nedir? Girisimci Kimdir?

Tarihsel siirecte en eski ugraslardan birisi olan girisimciligin ekonomideki rolii 1800’lii yillara kadar ¢ok dikkat
¢ekmemis olmakla birlikte bundan sonra feodalizm ortadan kaybolmus, yasal ve kurumsal durum giderek
girisimciligin ve inovasyonun lehine degismis (Landstrom, 2005, s27-28) zellikle sanayi devriminden sonra tiretim
daha érgiitlii bir yapiya kavusmustur. Bundan sonra zamanla iireten ve bunlari miibadele eden insanin diisiinceleri
ve hayallerinin, nce somut gercege sonrasinda ekonomik bir degere déniismesiyle ortaya ¢ikan girisimcilik, boylece
tiretim fakeorleri arasindaki yerini almustir (Mohan Bursalt & Aksel, 2016, 5.183). Sonrasinda bu alanda faaliyet
gosterenlerin yani girisimcilerin sayisi gitgide artmigtr. O giinden bu zamana degin toplumlarin refahi, dinamizmi ve
gelismesinde ekonomik glicleri 6ncii bir role sahip oldugundan ve ekonominin bu giice erismesinde de girisimcilik
stiriikleyici bir rol tistlendigi icin girisimciligin ve girisimcilerin 6nemi giderek daha da anlam kazanmugtir. Bunun
da 6tesinde bugiin girisimciligin ekonomik gelismedeki rolii, yalnizca kisi bast gelir ve giderin arurilmast yéniinde
olmamig, ayni zamanda hem ise hem de topluma y6nelik degisimi baglatma ve siirdiirme noktasinda da olmugtur
(Timmons, 2004, s.15).

Toplumun ihtiyaclarini karsilamaya iligkin siireci baglatma ve bunu devam ettirme olarak siireci olarak nitelendirilebilecek
girisimciligin bircok bilegeninin oldugu ve bu bilesenlerin de gevresel ortamlara gore degisiklik gosterecegi soylenebilir.
Bu yiizden girisimci kavramini tanimlama problemi ve girisimciligin sinrlarini belirlemeye iliskin problem hala
coziillememis (Bruyat ve Julien, 2013, 5.166) olup girisimciligin eksik tanimlanmug ve iyimser bir bakis acistyla
cok boyutlu bir kavram oldugu (Wennekers & Thurik, 1999, p.29) belirtilebilir. Bununla birlikte girisimciligin,
ikilemlerin ¢oziilmesi, eski duragan, hiyerarsik kurallarin ve kurumlarin degismesi, yaratict ve yenilik¢i davraniglarin
olusmasinda toplumlar tarafindan genel bir yaklagim olarak kullanildig: ifade edilebilir (Morrison, 2000, 5.63).
Giinlitk yagamda, girisim, bir isi yapmak icin harekete gegme, baglama, kalkisma durumunu ifade etmekee; girigsimei,
boyle bir durum iginde yer alan girisken kisiyi belirtmekte ve girisimcilik ise, daha ¢ok kaynaklari ekonomik olarak
seferber etme, harekete gecirme faaliyeti olarak goriilmektedir (Aytag & ilhan, 2007, 5.102-103).

Modern girisimcilik teorisinin gelismesinde ilk betimlemeleri Cantillon (Essay on the Nature of Commerce in
General, 1755) yapmis (Brown & Thornton, 2013, 5.402; Formaini, 2001, s.3; Aytag & Ilhan, 2007 5.103)
sonrasinda Turgot ve Say ile Schumpeter girisimciye dair bugiiniin egemen anlayiginin olusmasina dnciilitk
etmislerdir (Bruyat & Julien, 2000, 5.166). Bu noktada Say girisimci terimini ilk kullanan kisi olup (Brown &
Thornton, 2013, 5.402), risk iistlenme ile yoneticilik yeteneginin ikisine birden sahip olma temeline dayandirdig
girisimciyi biitiin iiretim faktorlerini bir araya getirerek degerli oldugu diisiiniilen bir {iriinii iireten ve kar elde etmek
icin riski Gistlenen kisi olarak tanimlamigtir (Binks & Vale, 1990, 5.119). Schumpeter (1934)’e gore ise girisimci
yeni kombinasyonlar gelistirerek pazarda degisimler yaratan ve bu dogrultuda ekonomiyi inovasyonla tanigtiran
bir inovator ve bir liderdir (Ahmad & Seymour, 2008, s.7; Aidis, 2003, s.4). Schumpeter bu kombinasyonlar:
su sekillerde ortaya koymustur: yeni bir iiriin gelistirme veya onun kalitesini artirma, yeni bir {iretim yontemi
gelistirme, yeni bir pazar olusturma, yeni tedarik kaynaklari bulma ve herhangi bir endiistride yeni bir orgiit
olusturma seklinde ortaya cikabilir (Ahmad & Seymour, 2008, s.7). Sonrasinda farkli arastirmacilar tarafindan
girisimciligin ve girisimcinin ne oldugu tartigtimaya devam edilmis ve bu yonde girisimcinin bircok farkli yiize
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sahip olup farkl roller tstlendigi ifade edilmigtir. Bu konuda Hébert ve Link (1989)’in ¢aligmasinda ekonomi
yazininda girisimciye dair en azindan on iki ayri tema oldugu belirtilmistir (detayl: bilgi i¢cin bkz. Hébert & Link,
1989). Ahmad ve Seymour (2008)’un sekil 1'de girisimsel faaliyete iliskin ortaya koyduklari girisimci portresi bu
farkli temalar1 da bir araya getiren bir gergeve olusturmasi ve ne olursa olsun girisimcinin bakugi yonlere isaret
etmesi agisindan anlam tasimaktadir.

Sekil 1. Ticari ve Genel Cevrede Girisimsel Faaliyet

Yaratict Kaynaklar Inovatif Yetenekler Firsatlar: Sezme
Bulug/yaratcilik Algilama ve bir uyum fark etme Kargilanmamug pazar ihtiyact
teknoloji degisiklikleri giivenli kaynaklar ve pazarlar yaygin olmayan kaynaklar
miilkiyet degisimi yetenekleri kullanmak ve gelistirmek

yeni sermaye
benzersiz calisanlar

Ticari Cevre

Rekabet, Cevre, (Ulusal) Ekonomik Yapilar

Dogal, Sosyal ve Kiiltiirel Cevre

Kaynak: Ahmad & Seymour, 2008, 5.8

Sekilde Romalilar'in tek kafali ama iki yiizlii tanrisi Janus goriilmekeedir. Yiizlerinden biri gegmise digeri ise gelecege
bakmaktadir. Bu durum girisimcinin upki Janus gibi eszamanli olarak hem gegmige yani kaynaklara bakugini (ve
bunlari yeni/yaratici yollarla birlestirdigini) hem de gelecege yani piyasalara baktuigini (ve yeni/karsilanmamus firsatlar:
sezdigini) gdstermektedir. Girisimci, inovasyon olarak adlandirilabilecek bir yetenek ve siirecle bu iki yon arasinda
bir uyum olup olmadigin: algilar ve fark eder. Girisimcinin faaliyetleri, endiistri yapilari, rekabet ve ulusal ekonomik
yapilardan olusan isletme baglaminda gergeklesir. Bu baglam ise daha genis bir ¢evreden etkilenir. Bu tiir girisimsel
faaliyetleri yiiriitiirken girisimei deger yaratr. Buradan yola ¢ikarak girisimciye dair ti¢ tema belirlemek gerekirse
bunlar, (a) insani bir etkinlige girismek (b) benzersiz kaynak gruplarint toplamak, pazar firsatlarini belirlemek ve/
veya yenilik¢i yetenekleri kullanmak ve (c) deger yaratmakur (Ahmad & Seymour, 2008, s.8).

Toplumlar icin birer katalizér olan, yeni seyleri tasarlarken yaratuciligini ortaya koyan, bunlart uygulamaya
doniistiirmek igin ise istek ve sevkini kullanan girisimcilerin (Durak, [rmis & Ozdemir, 2017, 5.8) sahip oldugu/
olmast gereken ozelliklere iligkin bugiine kadar birgok calisma yapilmig (Bozkurt & Alparslan, 2013; Bozkurt &
Erdurur, 2013; Ulukdy, Demireli & Kahya, 2013), bu konuda bircok sey soylenmistir. Neden herkes girisimci
olmuyor/olamiyor sorusu farkli yaklagimlar ile agiklanmaya caligilmigtr. Bu yaklagimlarin bir kismi girisimeiligi
sahip olunan kisilik dzellikleri ¢ercevesinde agiklarken diger bir kismi da davranglar ve bunlarin sekillendirdigi
sosyo-kiiltiirel kosullar gergevesinde agiklamaya galismistir (Aytag & Ilhan, 2007, 5.103). Buna gore kimileri
girisimciligin bazi érgiitlerde ya da insanlarda olan, bazilarinda ise olmayan bir ézellik oldugunu (Stevenson &
Gumbert, 1985, p.85-94) ifade etmistir. Bu kapsamda kisilik kuramlari icerisinde, psikodinamik ve sosyal psikolojik
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yaklagimlarda, girisimci sahip oldugu tutum ve tavir kombinasyonu i¢inde, bakusi, yenilik¢i/degisimci performansi
ile farkli/ayirici bir karakeere sahip bir kisi olarak resmedilmekte ve bu perspektiften girisimcilik ileri diizeyde
kisisellesmis bir faaliyet olarak kabul edilmektedir (Aytag & Ilhan, 2007, 5.104). Ancak burada belirtilmesi gereken
sey, bu kisisel 6zellikler iizerinde, genel olarak bireylerin tecriibelerinin, orgiit ikliminin ve toplumsal kiiltiiriin rol
oynayabilecegidir (Littunen, 2000: 295). Buradan da hareketle kimisi ise karar vermeyi goze alan herkesin girisimci
olmayi ya da girisimci bir bicimde davranmay1 6grenebilecegini ve bu sebeple de girisimciligin bir kisilik 6zelligi
olmaktan ziyade bir davranig oldugunu (Drucker, 2007, p.23) belirtmisler ve girisimci davranigi bilgi, yetenek,
performans ve psikolojik degiskenler ¢ercevesinde belirlemiglerdir (Bridge vd., 1998, ss.50-53). Buradan hareketle
kisisel 6zelliklerin girisimciligi etkileyen énemli bir unsur oldugu ama tek basina yeterli olmadigs, girisimcilige
yonelten davranista farkl fakedrlerin etkisi oldugu ifade edilebilir. Bu faktorler aile, egitim, kisisel degerler, yas, is
tecriibesi ve rol modelleri biciminde belirtilebilir (Hisrich, 1995, 5.55-58).

2.2 Toplumsal Cinsiyet ve Girisimcilik

Diinya iizerindeki biitiin insanlari, kadin ve erkek olarak gruplandirmak ve farklilagtirmak icin kullanilan 8l¢iitlerden
ilki cinsiyet (sex) olup, cinsiyet kisinin kadin ya da erkek olarak gésterdigi genetik, biyolojik ve fizyolojik 6zellikleri
ile farkliliklaridir (Seggin & Tural, 2011, 5.2447). Bu anlamda cinsiyet dogustan gelen ve miidahale edemedigimiz bir
ozelligimizi olugturmaktadir. Buna karsilik toplumsal cinsiyet (gender) kadin ve erkegin toplum icindeki statiistinii,
bunlara uygun rollerini, gérev ve sorumluluklarini, konumunu, toplumun onlart nasil goriip algiladigini ve onlardan
beklentilerini kapsamaktadir (Sancar vd., 2006, s.4). Cinsiyet farkliliklarindan soz edildiginde evrensel bir nitelik
tastyan ve icerigi genetik olarak belirlenen kadin ve erkek arasindaki biyolojik ve fiziksel farkliliklar anlagilirken,
toplumsal cinsiyetten soz edildiginde ise igerigi kiiltiirel acidan belirlenen, zamana ve topluma gore degiskenlik
gosteren kadinhga ve erkeklige iliskin rol farkliliklart anlagiimaktadir (Busse vd., 2003, 5.231). Zira kadin ya da erkek
olarak diinyaya gelen birey, bu andan itibaren biyolojik cinsiyetine bagli olarak toplum tarafindan farkl degerler ve
yargilarla bezenmeye ve nitelendirilmeye baglamaktadir. Sosyallesme olarak adlandirilan bu siireg icerisinde bireyin
biyolojik cinsiyeti toplumun geneli tarafindan kabul goren deger ve anlayislar etrafinda sekillenmeye ve boylece
toplumsal cinsiyete ddniismeye baslar. Bu noktada toplumun her iki cinsiyet icin de ayr1 ayr1 tanimladigi ve onlardan
yerine getirmelerini bekledigi gesitli rollerden soz edilebilirken bunlar toplumsal cinsiyet rollerini olusturur (isen &
Batmaz, 2002, s5.220-222) ve bu roller zaman i¢inde yeni tiyelerce de benimsenerek bir kusaktan digerine akearilir.
Nitekim kiz ve erkek cocuklar icinde yetistikleri ailenin ve toplumsal ¢evrenin ve aldiklari egitimin de etkisiyle
zamanla cinsiyetlerine uygun roller kazanmakta ve kendilerine bicilen toplumsal cinsiyet kimligini edinmektedirler.
Boylece kadinlar icin eve ve evle ilgili isleri yiiriitmeye ve ¢ocuk bakimina iligkin isler 6n plana ¢ikarken, erkekler
icin ¢alisma hayatina, ise iliskin roller 8ne ¢ikmakra ve aile rollerinden daha énemli hale gelmekeedir (Powell &
Greenhause, 2010:1012). Ureme yetenegine (dogurgan kadin) bagli olarak, insanoglunun topluluk olarak yasamaya
bagladigr ilk zamanlardan itibaren erkekler dis ¢evreyle miicadeleden sorumluyken (basat davranig riintiisii),
kadinlar evle ilgili islerden sorumlu olmuslardir (edilgen davranis ériintiisii). Rol dagilimindaki bu ayrigmanin
giiniimiiziin degisen toplumsal yapist itibariyle keskin sinirlart yumugsamaya baglamis olsa da geleneksel cinsiyet
rolleri yine de varligini korumaya ve her iki cinsiyet tizerinde de baski yaratmaya devam etmekeedir. Bu yiizden
denilebilir ki cinsiyet rolleri kadin ve erkek davraniglarini ve tutumlarini sekillendirmekeedir (Giildii & Ersoy Kart,
2009, s.101). Bu noktada ‘erkek gibi kadin’ olmak bir &vgiiyken, ‘kadin gibi erkek’ olmak ancak hakaret olarak
goriilmektedir. Zira erkek akil, bilim, yiiksek sanat, yiiksek felsefe gibi insanin Gstiin yonlerinin tastyicisi olarak
goriiliirken, kadin ise annelik, duygusallik, giindeliklik gibi hayvanlara yakin olan y6niin tastyicisi olmaktadir
(Bora, 2012, ss.176-177).
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Toplumsal cinsiyet analizine dayali bir bakis, erkek ve kadin olmanin ¢ok katmanli anlamlarinin sosyal olarak
nastl olusturuldugunu ve kadin ya da erkek olmanin ev icinde ve ev disinda olusan her tiirlii giinliik faaliyette
gomiilii oldugunu gostermektedir (Hart, 1995: 41). Buradan yola ¢ikarak hemen her diizlemde ve her seviyede
kadinin ve erkegin cinsiyetlerine bagli olarak onlardan beklenen toplumsal cinsiyet rolleri ve zaman i¢inde kalip
haline gelen stereotipler (kalip yargilar), bu bireylerin calisma yasamina iliskin diistincelerini, onlarin calismasina
iliskin toplumun disiincelerini ve calisma yasamindaki konumlarini da etkilemektedir. Bu yonde kalip yargilara
gore, erkeklerden giiclii olmalary, ailelerini gecindirmeleri, gevre iizerinde belirli bir etkinlik ve kontrol saglamalary;
kadinlardan ise sabirli, anlayisl olmalari, evi ¢ekip cevirmeleri, insan iligkilerini diizenlemeleri beklenmektedir
(Imamoglu, 1991:832). Bu beklentiler ayn1 sekilde is yasamina da yansitilmakta, bu dogrultuda erkekten hem is
seciminde hem de isyerinde yapacag; islerde bagimsiz, giiglti, atlgan, goziipek, korkusuz, saldirgan, aktif, mantikls,
risk alan vb. bir pozisyonda olmas: beklenmekte, kadindan ise narin, pasif, anlayigli, bagimli, duygusal vb. dzelliklere
uygun pozisyonlarda olmast beklenmekredir.

Yukaridaki bilgilerden yola ¢ikarak denilebilir ki bu anlamda girisimcilik bir erkek isi olarak degerlendirilmeye
son derece uygun bir alanda yer almaktadir. Zira kiiltiirel sistem (deger, norm, aile, sosyal ¢evre vs.), bu noktada,
girisimci benlik olusturacak sekilde fonksiyon gérmektedir. Yani, toplumsal kiiltiir, bireyi atilganliga, goziipeklige,
tiretkenlige, miicadele etmeye ve sonugta bagarmaya yonlendirici bir islev gormektedir. Girisimci benlik, girisimcilige
odaklr kiiltiirel ortamlara aidiyet tagir. Bagka tiir ortamlarda, girisimci benlik imkansiz degilse de, ¢ok gii¢ ortaya
gikar. (Aytag & Ilhan, 2007, 5.117). Hannu (2000)’nun ¢alismasinda da bir girisimci olmanin ve bir girisimci gibi
davranmanin, girisimcinin kisilik ozellikleri tizerinde etkili olan 6grenme siirecinden etkilendigi ve girisimcinin
diger kisilerle kurdugu iliskilerde olusan degisikliklerin girisimcilerin kisilik 6zelliklerinde de bir etkiye sahip oldugu
ifade edilmektedir (s.295). Yine girisimciler icin belirtilen 6zelliklerden biri olan dis kontrol odakli olmama ya
da bu ozellikeeki bir azalis, Rotter (1966)e gore girisimcilerin 6grenme ve daha bagimsiz olmalarinin bir sonucu
olarak yorumlanabilmektedir (Hannu, 2000, s.304). Burada dikkat ¢eken yine 6grenme siireci ve toplumsallagma
icinde edinilen roller ve kalip yargilarin girisimcilige iligkin diistinceleri nasil degistirebilecegidir. Bir baska calismada
(Gaddefors & Anderson, 2017) sartlarin girisimciligi nasil belirledigine iligkin bilgi verilmekte olup, girisimciligin,
es zamanli olarak her iki durumla (bireysel ve toplumsal) da ilgili olmakla beraber, bu ikisinden daha ¢ok mevcut
sartlarla sekillendigi (s.267) yani bireysel veya toplumsal olmanin &tesinde her ikisini de es zamanli kapsayacak
sekilde ortaya ¢ikugs belirtilmektedir (s.274). Simone de Beauvoir'n “Kadin dogulmaz, kadin olunur” geklindeki
tinlii soziinde oldugu gibi o halde erkek dogulmaz erkek olunur gibi bir betimleme de yapilabilir. Boylece cinsiyetin
bu diinyada ‘basimiza gelen’lerle iliskili bir sey oldugunu séylemis oluruz, yani, kiz bebeklerin iclerinde annelik,
yumusaklik, sevecenlik, hamaratlik, oglan bebeklerin ise savascilik, sertlik, alet edevat tamirine yatkinlik vb. tohumlar:
tastyarak diinyaya gelmediklerini (Bora, 2012, 5.177). Béylelikle ne oldugumuz ve ne olacagimiz yalnizca bireysel
ozelliklerde degil eszamanli olarak toplumsal diistincelerde de sekillenir yani sartlar bu noktada belirleyici olmaktadir.

Bu dogrultuda yapilan calismalar dikkate alindiginda, bazi aragtirma sonuglari gelecegin yetiskinleri ve kiiltiirel deger
tastyicilari olacak genglerin bir takim kiiltiirel ve geleneksel degerlere iligkin rolleri nemsedikleri ve benimsediklerini
ve toplumsal cinsiyet rollerine iliskin maddelere daha ¢ok kendi cinsiyet gruplari lehinde tutumlar sergilediklerini
ortaya ¢ikarmugtir (Secgin & Tural, 2011). Bir bagka calismada genglerin cinsiyet rolleri konusunda geleneksel rolleri
benimsedikleri, bununla birlikte kiz dgrencilerin erkek grencilerden daha az geleneksel rollere sahip olduklar:
saptanmugtir (Vefikulugay, Zeyneloglu, Eroglu & Taskin, 2007). Farkli calismalarda da buna benzer sonuglar elde
edilmis ve kizlarin erkeklere nazaran daha esitlik¢i tutum ve rollere sahip olduklari, erkeklerin ise daha geleneksel
cinsiyet rollerine sahip olduklart anlagilmustir (Agili, 2001; Demirel, Kisa, Kocadz, Vefikulucay, Taskin, Eroglu &
Akin, 2004; Ongen & Ayrtag, 2013).
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Girigimcilik toplumsal cinsiyet baglaminda degerlendirildiginde ise, girisimciligin toplumsal cinsiyete dayali bir
stireg oldugu belirtilebilir (Eddleston & Powell, 2008). Bir baska ¢alismada (Kavak & Kaygin, 2017) elde edilen
toplumsal cinsiyet algist ve girisimcilik egilimi arasindaki pozitif yonlii anlamli iliski bunu dogrular niteliktedir.
Bu sekilde algilamanin da Stesinde toplumsal cinsiyete iliskin roller ve stereotipler ile girisimcilik ¢aligmalarin
ele alan aragtirmalarda girisimciligin/girisimcilik niyetlerinin genel olarak “eril” ya da “erkeksi” olarak algilandig:
belirtilmektedir (Gupta vd., 2009). Bununla birlikte bu konuda toplumlara ve zamana bagli olarak degisikler oldugu/
olacag belirtilebilir. Ornegin Amerikan isletme 6grencileri ile yiiriitiilen bir arastirmada “girisimci erkektir” seklindeki
geleneksel goriisiin zayifladigt ve gelecek neslin girisimciye dair yeni bir kalip buldugu ve bunun da stereotipik
kadinst ve erkeksi ozellikleri dengeleme yoniinde gerceklestigi ifade edilmektedir. Bununla birlikte Ispanyadaki
isletme 6grencilerine yonelik sonuglar bu bulguyu desteklememekte ve hala geleneksel goriisiin gecerli oldugu
belirtilmektedir (Mueller & Conway Dato-on, 2013). Bir diger ¢alismada (Antalyalr & Ozkul, 2017) ogrencilere
gore basarili girisimciler erkeksi ve kadinsi 6zelliklere benzer diizeylerde sahip olup, erkeklerin bagarili girisimci
prototiplerinin erkek stereotipleri ile iligkisi (r=0,86, p<0,01) kadin stereotipleri ile iliskisinden (r=0,69, p<0,01)
daha ytiksektir (z=2,97, p<0,01). Yani erkekler basarili girisimcileri daha erkeksi algilamaktadir. Kadinlarin bagarili
girisimci prototiplerinin erkek stereotipleri ile iligkisi (r=0,91, p<0,01) kadin stereotipleri ile iliskisinden (r=0,85,
p<0,01) anlamli fark géstermemistir (z=1,81, p>0,05). Yani kadinlar bagarili girisimcilerin yogun ve benzer bir
bi¢imde eril ve disil 6zelliklere sahip oldugunu diisiinmektedirler (Antalyali & Ozkul, 2017). Bir baska ¢alismada
ise, toplumsal cinsiyet algisi ve girisimcilik egilimi faktorlerinin cinsiyete gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
gostermedigi ortaya ¢ikmug, ancak girisimcilik algisinin alt boyutlarindan olan riske girme egiliminin cinsiyete gore
anlamli bir farklilik gosterdigi, bu farkliligin nedeninin, kadinlarin erkeklere oranla riske girme egilimi algilarinin

yitksek olmasindan kaynaklandig; ifade edilmigtir (Kavak & Kaygin, 2017).

Yukaridaki bilgilerden yola ¢ikarak toplumsal cinsiyet ile girisimcilik arasinda bir iliski oldugu farkli toplumlarda
ve farkli caligma gruplarinda yer alan bireylerin girisimciyi erkeksi, kadinst ya da daha dengeli bir karma 6zellikler
grubu dogrultusunda tanimladiklart gorilmekeedir. Bu durum da konunun hala tarugmaya agik oldugunu ve
girisimciligin erkeksi mi kadinst m1 yoksa daha farkli bir bilesimde mi degerlendirildigi noktasinda belirsizlikler
oldugunu gostermektedir. Toplumun kiiltiirel yapisinin, yetistirme ve egitim kalipsarinin da etkili oldugu bu durum
farkl 6rneklemlerde bu durumun test edilmesini gerekli kilmaktadir. Bu noktadan hareketle mevcut ¢alismada
bugiiniin y kusagini ve dolayisiyla gecmise nazaran daha esnek diisiinen ve deger yargilar: farklilagan geng neslini,
yarinin ise potansiyel girisimcilerini temsil edebilecek bir 6rnekleminbu konudaki diistincelerini 6grenmek anlam
tagimaktadir.

3. Aragtirma
3.1 Aragtirmanin Amaci

Bu ¢alismada bir girisimcide bulunmast gereken ozelliklere iliskin IIBF Isletme boliimii 6grencilerinin girisimciyi
hangi toplumsal cinsiyet rol kaliplarina gére algiladiklari ve bu yonde girisimci=erkeksi 6zellikler bigcimindeki
geleneksel diisiinceye sahip olup olmadiklari aragurilmaktadir. Zira kadin ve erkege yiiklenen toplumsal roller
kiiresellesme ve kentlesme gibi gliclerin etkisiyle biiytik bir hizla degismektedir. Bu degisim ev ve is yasaminda da
rol degisimleri ve uyumlarini beraberinde getirmektedir. Gelecegin girisimci adaylarinin bu konuda ne diisiindiikleri
ve onlarin diisiincesinde bir degisimin olup olmadigi 6nem kazanmaktadir. Yazina bakildiginda bu alanda hala
bir belirsizligin oldugu gériilmekte ve Tiirkiyede buna iligkin yapilan caligmalarin azligr dikkat ¢ekmektedir. Bu
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dogrultuda ¢alismanin amact yakin gelecekte is diinyasinda etkin rol oynayacak olan igletme 6grencilerinin girisimciyi
hangi 6zellikler dogrultusunda tanimladiklarini ortaya ¢ikarmakur.

3.2 Aragtirmanin Orneklemi ve ()lgme Araglar:

Pamukkale Universitesi [ktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Islerme Boliimirnde toplam 1.564 6grenci bulunmakeadir.
Aragtirma verileri, isletme boliimiiniin G¢lincii ve dordiincii sinuflarin tiim subelerinde birinci ve ikinci 6grenim
tiiriinde okuyan 6grencilerden tesadiifi olarak elde edilmigtir. Bu kapsamda aragtirmaya 223 6grenci dahil olmustur.
Katlimcilarin bir girisimciyi nasil ifade ettiklerinin belirlenmesi amaciyla Bem (1974) tarafindan gelistirilen Bem
Cinsiyet Rolii Envanteri’nin (BCRE), Kavuncu (1987) tarafindan Tiirk¢e'ye uyarlanan envanteri kullanilmis ve
kaulimcilara bu 6zellikler icinde bir girisimciyi tanimladigin, tarif ettigini diistindiikleri 6zellikleri (anket formunda
bu ézellikler kadinsi ve erkeksi olarak karisik bicimde verilmistir) belirtmeleri istenmistir. BCRE, orijinal olarak
20’si maskiilen ve 20’si feminen olarak kabul edilen toplam 40 kisilik 6zelligini icermektedir. 1, 3, 5, 6, 7, 9, 11,
14, 16, 19, 22, 23, 24, 30, 31, 34, 36, 37, 39, 40. maddeler “Kadinsilik™; 2, 4, 8, 10, 12, 13, 15, 17, 18, 20,
21, 25, 26, 27, 28, 29, 32, 33, 35, 38. maddeler “Erkeksilik” alt dl¢eklerini ifade etmektedirler. Toplam puanlar
kadinsilik ve erkeksilik alt 6lgeklerinin puanlart olarak degerlendirmeye alinmaktadir. Envanter, kaulimeilarin 40 farkls
karakter ozelligi bakimindan kendilerini tanimlama bigimlerinin 7 dereceli bir 6l¢ek tizerinde degerlendirilmesine
dayanmakea; cevaplar “hi¢ uygun degil” den “her zaman uygun” a biciminde degisiklik gostermektedir. Mevecut
caligmada kaulimcilardan bu 6zellikler agisindan kendilerini degil girisimciyi degerlendirmeleri istenmistir. Bu 40
maddenin 20’si Kadinsilik (K), 20’si Erkeksilik (E) lcegine aittir ve dl¢ek tizerinde karigik bir sirayla yer almiglardir.

3.3 Aragtirma Yontemi ve Bulgular

Aragtirma kapsaminda elde edilen verilerin giivenilirlik testi i¢in i¢ tutarlilik testlerinden alfa katsayisi ve madde-
toplam korelasyon katsayist kullanilmistir. Hem aragtirma verilerinin gegerlilik testi i¢in hem de katulimcilarin
girisimciyi nasil tanimladiklarinin belirlenmesine iligkin ise kegfedici faktor analizi kullanilmigtir.

Katilimeilarin Ozellikleri:

Katlimcilarin yagi 18 ila 26 yas araliginda degismektedir. 21 ve 22 yaginda olan kaulimer égrenciler cogunlukea
olmakla birlikte yas degiskeninin normal dagilimda oldugu hesaplanmugtir. Diger degiskenler olan 6grenim tiirii
ve cinsiyet degiskenlerinde de kaulimer 8grencilerin birbirine yakin degerler aldigi gortilmiistiir (Tablo-1).

Tablo 1. Katilimcilarin Ogellikleri

Yas S % Ogrenim Tiirii S %

20 yas alt 39 17,4 Normal 6gretim 104 46,6
21 yas 48 21,5 Ikinci 6gretim 119 53,4
22 yas 56 25,1 Cinsiyet S %

23 yas 32 14,3 Kadin 105 47,1
24 yas 28 12,6 Erkek 118 52,9
25 ve tistii yas 20 9

TOPLAM 223 100 TOPLAM 223 100
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Aragturmada kullanilan BCRE 6lgeginin giivenirlilik testleri i¢in i¢ tutarlilik testi olan alfa katsayist ve madde-
toplam katsayist analizleri uygulanmustr. Kadinst 6zelliklere iliskin uygulanan analizde alfa katsayisi o = 0,881
olarak hesaplanmig; boyun egen, sikilgan ifadelerinin madde-toplam korelasyon degerleri 0,30’un altunda oldugu

icin bu ifadeler degerlendirmeden cikarilmistir.

Erkeksi 6zelliklere uygulanan alfa katsayist testinin sonucu ise o = 0,64 olarak hesaplanmugtir. Bu ifadelerden,
duygularini agiga vurmayan, hirsly, lider gibi davranan, riski gdze almaktan ¢ekinen ve saldirgan ifadelerinin madde-
toplam korelasyon degerleri 0,30’un altnda oldugu icin bu ifadeler de degerlendirmeden ¢ikarilmigtr. Kadinst ve

erkeksi dzelliklere ait ifadeler ve madde toplam korelasyon degerleri Tablo-2'de gésterilmistir.

Tablo 2. Kadinsilik-Erkeksilik Oleek Maddelerinin Madde-Toplam Korelasyonlar:

Madde Madde- Madde Madde-
Toplam Toplam
Sevecen (K) ,894 Girisken (E) 410
Yumusak, nazik (K) ,845 Etkileyici, giiclii (E) ,636
Tatlh dilli (K) ,836 Gozii pek (E) ,613
Goniil alan (K) ,814 Hursli (E) 425
Sadik (K) 800 Kendi ihtiyaglarint savunan 386
(E)
Merhametli (K) 754 Mantikli (E) 341
Baskalarinin ihtiyaclarina duyarli (K) 722 Kendine giivenen (E) ,251
Anlayish (K) 722
Cana yakin (K) 712
Comert (E) ,690
Cocuklari seven (K) ,682
Séziinde duran (E) ,659
Incinmis duygulari tamir etmeye istekli
,612
X)
Namuslu (K) ,597
Fedakar (K) ,518
Ailesine kargt sorumlu (E) ,510
Agirbagly, ciddi (K) ,497
Haksizliga kargi tavir alan (E) ,493
Kaba dil kullanmayan (K) 417
Hassas (K) ,370

Kadinsi ozelliklere iligkin boyun egen, sitkilgan ve erkeksi 6zelliklere ilskin duygularint agiga vurmayan, hirsly, lider
gibi davranan, riski goze almaktan ¢ekinen ve saldirgan gibi 6zelliklerin dlgek disinda kalmast aragtirmaya katalan
genglerin geleneksel diisiincede yer alan ve kadinlar agisindan bagimliligi, tirkekligi temsil eden boyun egen,
stkilgan gibi ifadeleri dikkate almamalart manidardir. Ayn: sekilde erkeklere atfedilen duygularini agiga vurmayan
ve saldirgan gibi ifadelere de yer vermemeleri yine bugiin durumun cinsiyete yonelik kalip yargilarin yavas yavas

da olsa degismeye basladiginin sinyallerini vermektedir denilebilir.
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Giivenilirlik testlerinden sonra kesfedici faktor analizi uygulanmus ve olgege ait ifadeler 2 boyut altinda toplanmigur.
Uygulanan gegerlilik ve giivenirlilik testlerinden sonra; baskin-tesitli, boyun egen, duygulart a¢ia vurmayan,
duygusal, erkeksi, idealist, kadinsi, kuralci-kan, lider gibi davranan, otoriter, riski gdze almaktan ¢ekinmeyen,
saldirgan, sikilgan ifadeleri degerlendirmeye alinmamigur.

Tablo 3. Kadinsilik-Erkeksilik Olgeginin Kegfedici Faktir Analizi Sonug Tablosu

Kadins1 Erkeksi

Sevecen (K) ,910

Yumusak, nazik (K) ,884

Tatl dilli (K) ,863

Goniil alan (K) ,853

Sadik (K) ,843
Merhametli (K) ,805
Baskalarinin ihtiyaclarina duyarli (K) 757

Anlayslt (K) ,746

Cana yakin (K) 744

Comert (E) ,708

Cocuklari seven (K) ,693

Incinmis duygulart tamir etmeye 669

istekli (K) ’

Séziinde duran (E) ,654

Namuslu (K) ,628

Fedakar (K) ,539

Agurbagly, ciddi (K) ,525

Haksizliga karst tavir alan (E) 514

Ailesine karst sorumlu (E) 513

Kaba dil kullanmayan (K) ,456

Hassas (K) ,450

Girisken (E) 739
Gozii pek (E) ,678
Manukli (E) ,639
Etkileyici, giiclii (E) ,618
Hirsli (E) ,587
Kendine giivenen (E) ,575
Kendi ihtiyaglarint savunan (E) 425

Agiklanan Toplam Varyans = 0,49
KMO = 0,841

Bartlett’s Test of Sphericity

Approx. Chi-Square = 4399, 52
df = 351

Sig. = 0,00

Tablo-3'de goriildiigii gibi aragtirmanin basinda erkeksi oldugu diisiiniilen birgok ifade gegerlilik ve giivenilirlik
testleri sonucunda 8l¢ekten ¢ikarilmistr. Bunun yaninda yine baslangicta erkeksi ozellikler olarak goriilen; comert
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olma, séziinde durma, haksizliga karst tavir alma ve ailesine karst sorumlu olma ozellikleri kadinsi boyutun altinda
yer almistur. Uygulanan giivenilirlik ve kegfedici fakedr analizi testlerinin sonucunda 7 ifadeden olusan erkeksi
ozelliklere ait 8lcegin alfa katsayisi o = 0,688 olarak hesaplanmugtir. Erkeksi olarak diigiiniilen fakat kadins
ozelliklerin altunda yer alan ifadeler ile birlikte 20 ifadeden olusan kadinst 6zelliklere ait dlgegin alfa katsayist o =
0,936 olarak hesaplanmugtir. Analizler, is diinyasinda birer aktdr olmaya aday olan dgrencilerin girisimcilerde olmas:
gereken 6zellikler konusunda anlamli sonuglar vermistir. Buna gore, kiiltiiriimiizde toplumsal cinsiyete yiiklenen
ozelliklerden farkli bir tablo ortaya ¢ikmigtir. Bu tabloya gore aragtirmaya katilan gengler bir girisimcide hem kadins:
hem erkeksi ozellikler bulunmast gerektigini belirtmis olmakla birlikte, girisimciye dair ozelliklerin birgogunun
kadinsi 6zellikler altinda toplanmus olmasi ve bu 6zelliklerin bir kisminin da aslinda geleneksel olarak toplumsal
cinsiyet rolleri agisindan erkeksi 6zellikler arasinda yer aliyorken, burada kadins: 6zellikler altinda toplanmast son
derece umut vadedicidir. Bu durumda yeni neslin deger yargilarinin ve hayata bakiglarinin eskiye kiyasla oldukea

farklilik arz etmesi etken olabilir.

Goriildigii gibi girisimcilerde, kadinst olarak degerlendirilen; sevecen, nazik, tatl dilli, bagkalarinin ihtiyaglarina
duyarli vb. gibi ozelliklerin daha fazla olmasi gerektigi diistiniilmektedir. Erkeksi olarak degerlendirilen 20 6zellikten
sadece 7 tanesinin anlamli bulunmasi, cdmert ve soziinde duran gibi erkeksi dzelliklerin kadinst 6zellikler olarak
degerlendirilmesi bu sonucu destekler niteliktedir. Ayrica kadinst 6zellikler iginde girisken, kendine giivenen kendi
ihtiyaglarint savunan, goziipek, haksizliga karst tavir alan gibi erkeksi 6zelliklerin yer almast ve bu 6zelliklerin kadinst

olarak diisiiniilmesi degisimin boyutlarini anlamak agisindan anlam tagimakradir.

4. SONUC

Girisimcilik, sadece iilke ekonomilerinin gelisimi i¢in degil, ayni zamanda toplumun sosyal ve kiiltiirel gelisimi
acisindan da son derece nemli bir konudur. Bu noktada bir iilkede bu alanda ne kadar ok ki is yapar ve yenilikei
dustinceleri hayata gegirirse toplumun refahi ve kalkinmasi agisindan o kadar iyi olacaktir. Ancak gegmisin girisimci
dedigin erkek olur ya da girisimci erkeksi 6zelliklere sahiptir seklindeki geleneksel gdriisii, toplumun yarisint olugturan
kadinlara bakust ve kadinlarin bu alanlara gelmesini zorlastirmakeadir. Toplumun tarihsel olarak erkek yonelimli bu
yaklagimi, bu yonde olusan normlari toplumun geneli tarafindan kabul edilmekte ve bu da ne yazik ki politika ve
uygulamalara yansimakradir. Politikalarin ve yapilarin bu gekilde erkekler tizerinden sekillenmesi, cinsiyetlere iliskin
kalip yargilarin daha da sertlesmesine ve sonrasinda toplumsal cinsiyet esitsizligine yol agabilmektedir. Bu da belirli
yerlerde kadinlarin daha az yer almasina yol agmaktadir. Buradan hareketle her iki cinsiyetten de girigsimcilerin
artrilmast icin, bu konudaki egitimlere 6nem verilmeli, girisimciligin belirli kaliplar tizerinden sekillenmesinin
oniine gecilmelidir. Zira degisen yasam ve is kosullari hem iilke ekonomilerinin hem de toplumsal refahin
gelismesinde her iki cinsiyete de ne kadar ihtiyag duyuldugunu ortaya koymakeadir. Nitekim degisen toplumsal
yapilarla birlikte gelecek nesli olusturacak meveut genglerin diisiince yapilarinin ve deger yargilarinin bu yénde
degismeye basladig goriilmektedir. Bu dogrultuda literatiir kisminda detayli olarak aciklanan toplumsal cinsiyet
kavraminin ve ona iliskin geleneksel rollerin ve kalip yargilarin aragtirma sonucunda mevcut érneklem agisindan
farkls bir eksene dogru kaydig: goriilmiistiir. Bu noktada girisimciyi daha dengeli bir bigimde degerlendirdikleri
belirtilebilir. Bunun da 6tesinde “girisimci dedigin erkek olur” yaklagimi yeni nesilde “girisimci daha gok kadins:
ozellikler tagimalidir” seklinde yanki bulmustur denilebilir. Bu durum yazinda ortaya koyulan esitli calismalarin
sonuglart (Mueller & Conway Dato-on, 2013) ile de benzerlik gostermektedir.
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Bundan sonra yapilacak ¢alismalar i¢in sunlar onerilebilir. Simdiye kadar girisimcilikle ilgili 6grenciler tizerinde
yapilan ¢alismalar genel olarak girisimcilik egilimleri ve bu egilimlerle farkl: degiskenler arasindaki iligkiler tizerine
odaklanmaktadir. Ancak 6grencilerin toplumsal cinsiyet rolleri gergevesinde girisimciyi nasil degerlendirdiklerine
iligkin yeterince ¢alisma yapilmamusur. Bu konuda farkli 6rneklemlerle benzer ¢alismalar tekrarlanarak onceki
bulgularla kargilastirma yapilabilir ve geleneksel diisiincenin ne kadar gecerliligini korudugu ortaya ¢ikarilabilir.
Zira bu calismada gelenceksel diistiinceden farkli bir sonug ortaya ¢ikmus olsa bile yazinda bu konu hala tartgmaya
acikur. Ayrica meveut arastirma ve toplumsal cinsiyete iliskin dzellikler halihazirda girisimci olan kadin ve erkekler

tizerinde de yapilarak, onlarin geleneksel diisiincenin ne kadar yakininda ya da uzaginda yer aldiklari belirlenebilir.
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IMPLEMENTATION PROBLEM OF OCCUPATIONAL
HEALTH AND SAFETY IN CONJUNCTION WITH
SAFETY MANAGEMENT SYSTEM IN AVIATION
INDUSTRY IN TURKEY

TURKIYE'DEKI HAVACILIK SEKTORUNDE I$ SAGLIGI
VE GUVENLIGI ILE EMNIYET YONETIM SiSTEMININ
BIRLIKTE UYGULANMA SORUNU

Ali Talip Akpinar (Kocaeli University)', Bilgehan Ozkan (Kocaeli University)?

Abstract

Businesses operating in the aviation industry are subject to both Occupational Health and Safety and Safety Man-
agement System regulations. This is a problem that needs to be solved. In Turkey, this problem is originated from the
obligation of compliance with the international regulations and the fact thar ‘Safety” term in English, translated as
both ‘Security” and ‘safety’, is involved in national regulations. Furthermore, the fact that different authorities are em-
powered in this matter also deepens the problem. Occupational health and safety is a crucial topic for aviation industry
as for all the other industries and there are international and national regulations to provide safe work environment.
In Turkey, CSGB (Ministry of Labour and Social Security) is the authority about occupational health and safety and
prescribes regulations in guidance of International Labour Organization. Occupational health and safety defined in
International Labour Organization’s conventions is a multidisciplinary field concerned with the safety, health, and
welfare of people at work. International Civil Aviation Organization defines safety management system as a systematic
approach to managing safety, including the necessary organizational structures, accountabilities, policies and proce-
dures. Regulations of both organizations are about occupational safety and there are concepts like risk, hazard defined
in legislations in a similar way.In aviation industry, the regulations imposed by the International Civil Aviation
Organization and Directorate General of Civil Aviation on the safety management system have revealed very similar
obligations to occupational health and safety. For example, aviation companies are obliged to assign an occupational
health and safety specialist, such as other businesses. In addition, according to the legislation of the Safety Management
System, a safety manager must be assigned. Similar situations lead to extra costs in aviation businesses as they are also
valid in matters such as management and training. Elimination of this double-headed situation is required.

Key Words: Occupational Health and Safety, Aviation Industry, Safety Management System
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TURKIYE'DEKIi HAVACILIK SEKTORUNDE iS SAGLIGI VE GUVENLIGI iLE EMNIYET
YONETIM SISTEMININ BIRLIKTE UYGULANMA SORUNU

Ali Talip Akpinar (Kocaeli University), Bilgehan Ozkan (Kocaeli University)

1. Girig

Tim sekedrlerde oldugu gibi havacilik sekedriinde de ¢ok dnemli olan is sagligr ve giivenligi, uyulmas: gereken
diizenlemeler icermektedir. {5 sagligi ve giivenligi ile ilgili Uluslararast Calisma Orgiitii (ILO)’niin diizenlemeleri
Tiirkiyedeki tiim sekedrlerde Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanlig: tarafindan yiiriitiilmekee ve denetlenmekeedir.
Bunun yani sira uluslararasi faaliyet gosteren havacilik sektdrii; ugus emniyeti konusunda kiiresel standartlar
yakalamak amactyla kurulan Uluslararast Sivil Havacilik Orgjitii (ICAO) gibi uluslararasi organizasyonlarin
diizenlemelerine de tabidir.

ILO sozlesmelerinde “Occupational Health and Safety” olarak gecen is sagligi ve giivenligi; calisanlarin is ortamina
fiziksel ve mental uyumlarinin saglanmasini, ¢alisma sartlarinin ¢alisan sagligi tizerine olabilecek negatif etkilerinin
oniine gegilebilmesini ve emniyeti tehdit eden risklerin en aza indirgenmesini amaglayan disiplindir. ICAO
dokiimanlarinda “Safety Management System” olarak gecen Emniyet Yonetim Sistemi ise havacilik sekedriinde
emniyetin yonetimine dair izlenecek yollari, sorumluluklart ve gerekli organizasyon yapilarini da ieren sistematik
bir yaklagim olarak tanimlanmaktadir. Tiirkge dilinin aksine Ingilizce dilinde emniyet (safety) ve giivenlik (security)
kelimeleri e anlamli degildirler ve iki farkli kavrami ifade ederler. Kaynak metinlere bakildiginda iki organizasyonun
mevzuatlari da ig emniyetini konu edinmektedir ve mevzuatlarda benzer gekilde tanimlanmug risk, tehlike gibi
kavramlar yer almaktadir. Her iki mevzuat da isyeri emniyeti, ¢esitli teknik ve saglik konularinda periyodik olarak
belirtilen egitimlerin yapilmasini zorunlu kilmakeadir.

Bu caligmada 6ncelikle is saglig1 ve giivenligi kavramui ile temel ilkeleri agiklanmug ve is sagligi ve giivenliginin
havacilik isletmelerinde isleyisi tizerinde durulmugtur. Daha sonra emniyet yonetim sistemi ve havacilik igletmelerinin
bu konudaki yiikiimliiliikleri agiklanmigtir. Son olarak is sagligi ve giivenligi ile emniyet yonetim sistemine dair
diizenlemelerin havacilik isletmelerine etkileri iizerinde durulmustur.

2. 15 Saglig1 ve Giivenligi

Tiim sekedrler icin 6nem arz eden is saglig: ve giivenligi kavrami agiklandiktan sonra uluslararasi ve ulusal boyutta
incelenmistir.

2.1. Is Saglig1 ve Giivenligi Kavrami

Uluslararast Calisma Orgiitii(ILO) sézlesmelerinde “Occupational Health and Safety” olarak gegen is sagligt
ve glivenligi; calisanlarin is ortamina fiziksel, mental ve sosyal uyumlarinin saglanmasini, ¢alisma sartlarinin
calisan saglig1 iizerine olabilecek negatif etkilerinin dniine gecilebilmesini ve emniyeti tehdit eden risklerin en aza
indirgenmesini amaglayan disiplin olarak tanimlanmustir (International Labour Organization, 1996). Is saglig:
ve giivenliginin tesisi ¢alisanlarin caligma sartlarini ve refahini arttirmanin yani sira iiretime de olumlu katkida
bulunur. Saglikli ¢alisanlarin is motivasyonu daha yiiksektir, is tatminleri daha fazladir; bu da daha iyi iiriin ve
hizmetlerin tiretimini saglar. Dolaysiyla is saghgi ve giivenligi, bireylerin ve toplumun yagam kalitesini arttirmaya
katkida bulunur (Alli, 2001, s. 27).

Isin saglikli ve giivenli bir ortamda yapilabilmesi amaciyla bazt temel is saglig1 ve giivenligi ilkeleri belirlenmistir.

Bu ilkeler (Alli, 2001, s. 17-23):
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* Biitin iscilerin haklari vardir.

o I saglig1 ve giivenligi tedbirleri saglanmalidir.

o lsveren ve isciler ile diger hissedarlar arasinda miizakereye ihtiyag vardir.

* Etkili programlarin ve politikalarin gelistirilmesinde ve yerlestirilmesinde bilgi hayati rol oynar.
o I saglgr uygulamalarinda merkezi unsur sagligin iyilestirmesi olmalidir.

* Tiim igcileri kapsayan is sagligi hizmetleri olugturulmalidir.

o s kazalarina ya da meslek hastaliklarina maruz kalmis tiim isciler iin tazminat, rehabilitasyon ve tedavi hizmetleri

saglanmalidir.

* Egitim, saglikli ve giivenli bir is ortami i¢in hayati bir unsurdur.

2.2. Is Saglig1 ve Giivenligi’nin Uluslararas: Boyutu

Uluslararast Caligma Orgiitii (International Labour Organization) 1919 yilinda Versailles Baris Antlagmast ile
kurulmugtur. ILO’ya tiye 185 tilke bulunmaktadir (International Labour Organization, 2018). Birlesmis Milletler
Teskilatr'na tiye olan iilkeler ILO Ana Sozlesmesinden dogan yiikiimliiliikleri kabul ettiklerini bildirdiklerinde
iiye olabilirken Birlesmis Milletler iiyesi olmayan bir iilke ise ancak ILO Genel Konferans: karariyla ILO’ya iiye
olabilmektedirler. ILO, ¢alisma yasamiyla ilgili giincel sorunlarla ilgilenmekte ve bu sorunlara ¢oziim getirmeye
caligmaktadir. Uluslararasi ¢alisma standartlarin: tespit ederek sozlesmeler ve tavsiye kararlari olugturmakea ve bu

standartlarin iiye iilkelerde uygulanmasini denetlemekeedir (Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi, 2014, s. 15-16).

ILO’nun temel amaci, asgari ve evrensel uluslararast standartlar belirlenmesi suretiyle iiye tilkelerdeki ¢alisma ve
yasam kogullarinin iyilestirilmesidir (International Labour Organization, 2018). Bu standartlar uluslararasi ¢aligma
sozlesmeleri ve tavsiye kararlari seklinde olugmaktadir. ILO’nun kurulusundan bugiine kadar 189 Sézlesme ve
202 tavsiye karari kabul edilmistir. Sozlesmeler, onaylanmast durumunda baglayict nitelik tagimakeadir. Tavsiye
Kararlari i¢in ise onaylama séz konusu degildir ancak bu metinlerde yer alan ilkeler yol gdsterici veya sdzlesmeyi
tamamlayicidir (Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi, 2014, s. 15-16).

Tiirkiye'nin ILO ile iliskileri 1927 yilina dayanmaktadir. Ulkemiz o yillar Birlesmis Milletler iiyesi olmadig icin
ILO caligmalarina gozlemci statiisiiyle kaulmigtir. 1932 yilinda Birlesmis Milletler’e tiye oldugunda ise ILO’nun
da iiyeligini kazanmistir. Ulkemiz o tarihten bu yana aralarinda temel ¢alisma haklarina iliskin sekiz sézlesmenin
de bulundugu uluslararasi ¢aligma sézlesmelerinden 56’sin1 onaylamis ve ulusal mevzuatina katmigtr (Calisma ve

Sosyal Giivenlik Bakanlig, 2014, s. 15-16).

2.3. Is Saglig1 ve Giivenligi’nin Ulusal Boyutu
Ulkemizde 1475 sayih Is Kanunu'ndaki “igi saglig ve is giivenligi” kavramu yerine, 4857 sayili yeni Is Kanunumuzda

daha genis kapsamli ve evrensel bir kavram olan “is saglig ve giivenligi” (Occupational Health and Safety) kavramu
kullanilmistir. Is sagligt ve giivenligi kavramy, isci sagligt ve is giivenligi kavramindan farklt olarak, tehlikelerin
onlenmesinin yaninda risklerin 6ngériilmesi, degerlendirilmesi ve bu riskleri tamamen ortadan kaldirabilmek ya da
zararlarini en aza indirebilmek i¢in yapilacak ¢aligmalari da icermekeedir. Evrensel anlamda is sagligi ve giivenligi;

tehlikelerin risk degerlendirme yontemleriyle heniiz kaza gergeklesmeden ongpriilerek bunlarin kabul edilebilir
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olup olmadigina karar verme ¢aligmalarini da beraberinde getirmektedir; yani eski “reaktif” yaklagimlar yerine
“proaktif” yaklagimlar s6z konusudur (Ozkilig, 2005).

Tuirkiye'de is saglig1 ve giivenliginin saglanmasi gorevi, 1945 yilinda kurulan Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanlig
biinyesinde Is Saglig1 Genel Miidiirliigii tarafindan yiiriitiilmektedir. Genel Miidiirliik 1983 yilinda daire baskanligina
déniistiiriilmiistiir. Boylece Isci Sagligi Daire Baskanligi, 2000 yilinda Isci Sagligi ve Giivenligi Genel Midiirligi
olarak yeniden teskilatlandirilmistir. Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi(CSGB) biinyesinde ISG faaliyetlerinde
bulunan dért birim bulunmaktadir. Bunlar s Saglig1 ve Giivenligi Genel Miidiirliigii(ISGGM), Is Teftis Kurulu(ITK),
Calisma ve Sosyal Giivenlik Egitim ve Arastirma Merkezi(CASGEM) ve Sosyal Sigortalar Kurumu(SSK)dir (Ercan,
2010). ISGGM gbrevleri asagida belirtilmistir (Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanlig, 2017):

o “Is saglig1 ve giivenligi konularinda, mevzuatin uygulanmasini saglamak ve mevzuat calismast yapmak.
e Ulusal politikalar belirlemek, bu politikalar ¢ercevesinde programlar hazirlamak.

 Ulusal ve uluslararasi kurum ve kuruluslarla isbirligi ve koordinasyonu saglamak.

e Etkin denetim saglamak amaciyla gerekli 6nerilerde bulunmak, sonuglarin: izlemek.

¢ Standart caligmalari yapmak, normlar hazirlamak ve gelistirmek.

¢ Uretilen ve ithal edilen kisisel koruyucu donanimlarin piyasa gozetimi ve denetimini yapmak, bu hususlarda
usul ve esaslar1 belirlemek.

o s sagligs ve giivenligi ile is kazalari ve meslek hastaliklarinin nlenmesi konularinda inceleme ve arastirma
caligmalarini planlamak, programlamak ve uygulanmasini saglamak.

e Faaliyet konularr ile ilgili yayin ve dokiimantasyon ¢alismalart yapmak ve istatistikleri diizenlemek.

e Mesleki egitim gorenler, rehabilite edilenler, 6zel risk gruplart ve kamu hizmetlerinde ¢alisanlar da dahil olmak
tizere tiim calisanlarin is kazalari ve meslek hastaliklarina kargt korunmalart amaciyla gerekli caligmalari yaparak

tedbirlerin alinmasini saglamak.

o s Saglhg1 ve Giivenligi Enstitiisii ile Is Sagligi ve Giivenligi Enstitiisii Bolge Laboratuvar Miidiirliiklerinin
calismalarini diizenlemek, ydnetmek ve denetlemek.

o Isyerindeki saglik ve giivenlik risklerini 6nlemek ve koruyucu hizmetleri yiiriitmek iizere gorevlendirilecek isyeri
hekimleri, is giivenligi uzmanlari ve diger gorevlilerin is saglig1 ve giivenligi ile ilgili egitim ve belgelendirme
usul ve esaslarini belirlemek.

o s saglig1 ve giivenligi alaninda 8l¢iim, analiz, teknik kontrol, risk analizi ve degerlendirmesi, egitim, danigmanlik,
uzmanlik hizmetlerini yapmak ve bu tiir hizmetleri verecek 6zel ve tiizel kisi ve kuruluglarin niteliklerini

belirlemek, yetki vermek, yetkilerini iptal etmek, kontrol ve denetimini saglamak.

o Isyeri hekimi, is giivenligi uzmany, diger teknik ve saglik personel ile iscilere egitim vermek i¢in kamu kurum ve
kuruluglar, iiniversiteler ve Tiirk Ticaret Kanunu hiikiimlerine gore faaliyet gosteren sirketler ile ortak saglik ve
giivenlik birimlerini yetkilendirmek, gerektiginde yetkilerini iptal etmek, hizmetin etkin ve verimli bir sekilde
verilip verilmediginin kontrol ve denetimini saglamak, isyeri hekimi ve is giivenligi uzmaninin egitimleri

sonundaki sinavlari yapmak veya yapurmak, belgelerini vermek.”

6331 sayilt Is Sagligi ve Giivenligi Kanunu'nda isveren ve calisanlarin gorev, yetki ve yiikiimliiliikleri belirlenmis,

is saglig1 ve giivenligi hizmetleri tanimlanmustir. Isverenin yiikiimliliikleri sunlardir:
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* “Mesleki risklerin 6nlenmesi, egitim ve bilgi verilmesi dhil her tiirlii tedbirin alinmasi, organizasyonun yapilmasi,
gerekli arag ve gereclerin saglanmasi, saglik ve giivenlik tedbirlerinin degisen sartlara uygun hale getirilmesi ve
meveut durumun iyilestirilmesi i¢in ¢aligmalar yapar.

o Isyerinde alinan is sagligs ve giivenligi tedbirlerine uyulup uyulmadigini izler, denetler ve uygunsuzluklarin
giderilmesini saglar.

* Risk degerlendirmesi yapar veya yapturir.
* Calisana gorev verirken, ¢alisanin saglik ve giivenlik yoniinden ise uygunlugunu géz oniine alir.

* Calisanlari arasindan is giivenligi uzmany, isyeri hekimi ve on ve daha fazla ¢aligani olan ¢ok tehlikeli sinifta
yer alan isyerlerinde diger saglik personeli gorevlendirir.Calisanlart arasinda belirlenen niteliklere sahip personel
bulunmamasi halinde, bu hizmetin tamamini veya bir kismini ortak saglik ve giivenlik birimlerinden hizmet
alarak yerine getirebilir.

* Gorevlendirdikleri kisi veya hizmet aldigi kurum ve kuruluglarin gdrevlerini yerine getirmeleri amaciyla arag,
gereg, mekan ve zaman gibi gerekli biitiin ihtiyaglarini kargilar.

o Isyerinde saglik ve giivenlik hizmetlerini yiiriitenler arasinda is birligi ve koordinasyonu saglar.”

Kanuna gore kisa vadeli sigorta kollari prim tarifesi de dikkate alinarak, Is Saglig1 ve Giivenligi Genel Miidiirliigii
bagkanliginda olugturulan komisyonun goriisleri dogrultusunda, Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanliginca ¢ikarilacak
teblig ile ilgili isyerinde yapilan esas is dikkate alinarak isyeri tehlike siniflari tespit edilir. Isyerinin belirlenen tehlike
sinift dogrultusunda teftis ve idari yapurimlar, ¢alisanlarin almasi gereken egitimin siiresi ve egiticilerin nitelikleri,
calisanlarin yapacaklari ise uygun olduklarini belirten saglik raporu gereksinimi ve idari para cezalari gibi konular
diizenlenmistir.

Kanun igverene “calisanlarin is saglig1 ve giivenligi egitimleri ile ilgili; programlarin hazirlanmasini ve uygulanmasin,
egitimler i¢in uygun yer, arag ve gereglerin temin edilmesini, ¢alisanlarin bu programlara katulmasini ve program
sonunda kaalanlar icin kaulim belgesi diizenlenmesini saglama” yiikiimliiltigii getirmistir. Calisan fiilen ¢aligmaya
baglamadan 6nce, calisanin yapacag is ve isyerine 6zgii riskler ile korunma tedbirlerini igeren konularda 6ncelikli
olarak egitilmelidir (Calisanlarin Is Sagligt ve Giivenligi Egitimlerinin Usiil ve Esaslart Hakkinda Yonetmelik,
2013). Egitimin temel prensipleri ise sunlardir:

* Kaulimailarin ihtiyact dogrultusunda egitim konulari secilir. Anlagilabilir sekilde teorik ve uygulamalr olarak
diizenlenir.

* Egitimler bireysel olarak ya da grup halinde verilebilir.
* Calisanlar, sahip olmast gereken bilgi ve becerileri 6lgiilebilir bicimde ortaya koyabilmelidirler.

o Isverenin kendi belirleyecegi bir yontem ile alisanlarin egitim programi disinda almast gereken egitimler
belirlenir.

* Egitimin amacy; calisanlarda is sagligi ve giivenligine yonelik davranis degisikligi saglama ve egitimlerde aktarilan
bilgilerin 6neminin ¢aliganlarca kavranmasidir.

* Verilen egitimin sonunda 6l¢me ve degerlendirme yapilir. Degerlendirme sonuglarina gore ihtiya¢ duyuldugu
takdirde egitim programlarinda degisiklik yapilabilir ya da egitim tekrarlanabilir.

* Calisanlara ise baslamadan 6nce verilecek egitimler haricinde, yeterli sistemin kurulmast halinde uzaktan egitim
seklinde verilebilir.
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e Eger bir igyeri;
Az tehlikeli sinifta yer alan igyeriyse, ti¢ yilda en az bir defa ve en az 8 saatlik,
e Tehlikeli sinifta yer alan isyeriyse, iki yilda en az bir defa ve en az 12 saatlik,

e Cok tehlikeli sinifta yer alan igyeriyse, yilda en az bir defa ve en az 16 saatlik egitim programini her ¢aligan:
icin olusturmali ve uygulamalidir.

Caligsma yeri veya is degisikligi, yeni teknolojilerin uygulanmast gibi durumlarda degisen ve ortaya ¢ikan yeni
risklerle ilgili egitimler ayrica verilir (Calisanlarin Is Sagligi ve Giivenligi Egitimlerinin Usiil ve Esaslart Hakkinda
Yonetmelik, 2013).

Egitim programlart asagida yer alan konulari esas alir (Calisanlarin Is Sagligi ve Giivenligi Egitimlerinin Usiil ve
Esaslar Hakkinda Yonetmelik, 2013):

Tablo 1. Is Saglgr ve giivenligi egitim programi konular:

1. Genel konular

a) Calisma mevzuat ile ilgili bilgiler,

b) Calisanlarin yasal hak ve sorumluluklar,

o) Isyeri temizligi ve diizeni,

¢) Is kazast ve meslek hastaligindan dogan hukuki sonuglar
2. Saglik konular:

a) Meslek hastaliklarinin sebepleri,

b) Hastaliktan korunma prensipleri ve korunma tekniklerinin uygulanmast,
¢) Biyolojik ve psikososyal risk etmenleri,
¢) Ilkyardim

3. Teknik konular

a) Kimyasal, fiziksel ve ergonomik risk etmenleri,

b) Elle kaldirma ve tasima,

c) Parlama, patlama, yangin ve yangindan korunma,

¢) Is ekipmanlarinin giivenli kullanimi,

d) Ekranli araglarla calisma,

e) Elektrik, tehlikeleri, riskleri ve dnlemleri,

f)1§ kazalarinin sebepleri ve korunma prensipleri ile tekniklerinin uygulanmast,
g) Giivenlik ve saglik isaretleri,

¢) Kisisel koruyucu donanim kullanimi,

h) Is sagligi ve giivenligi genel kurallari ve giivenlik kiilriirii,

1) Tahliye ve kurtarma

Caliganlar siklikla igleriyle alakali saglik problemleri yasamakta, ancak bu problemlerin isleriyle ilgili olduklarini fark
edememekeedirler. Kapsamli bir is saglig1 ve giivenligi egitimi, calisanlarin mesleki hastaliklar1 daha erken sathadayken
fark edebilmelerine ve 6nlem alabilmelerine yardimct olur. Ayrica alisanlarin daha bilingli olmasi, ¢alisma ortaminin
degerlendirilmesini ve risklerin bertaraf edilmesini kolaylagtirir (International Labour Organization, 1996, s. 12).

Havacilik sektérii, kullanilan tiim teknolojik yapilar ve ekipmanlara ragmen oziinde bir hizmet sektoriidiir.
Havayollar1 miisterilerini ve miisterilerine ait bagaj ve kargolart bir yerden baska bir yere tagtyarak bu hizmeti
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gerceklestirirler. Bilgisayarlar havayollarinin bircok islemini otomatik olarak gerceklestirmesini saglamistir ancak
her hizmet sekedrii gibi havacilik sekedrii de kisisel ilgi gerektiren bir sektdrdiir. Bu yiizden biiyiik havayollarinin
pilotlardan, kabin gorevlilerinden, teknisyenlerden, agcilardan, temizlikgilerden, yoneticilerden, avukatlardan vb.
cesitli niteliklere sahip ¢ok sayida ¢alisant vardir (Air Transport Association of America, Inc., 2000, s. 27-28). Ayrica
sektor havayollarinin yani sira bakim hizmetleri, yer hizmetleri ve gesitli destek hizmetleri gibi alt sektdrlere ayrlir ve
her alt sekedrdeki caliganlarin is kazasi riskleri ve maruz kalabilecekleri meslek hastaliklari farklidir. Bu risklere gore
Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanliginca ¢ikarilmig teblig ile isyerlerinin tehlike siniflart belirlenmistir. Ornegin
(Is Saglig1 ve Giivenligine Iliskin Tehlike Siniflart Listesi, 2009):

* Havaalan: igletmeciligi (ucak pisti isletme hizmetleri ve hava yolu yolcu terminali hizmetleri dahil, havaalan:
yer hizmetleri haric) az tehlikeli,

* Havaalan: yer hizmetleri ve ugaklarda yapilan biitiin isler (Havacilik kuliipleri dahil) tehlikeli,
* Havaalani ingaati, tamirat ve bakim isleri ¢cok tehlikeli ve
* Yangin sondiirme ve itfaiye hizmetleri gok tehlikeli siniftadir.

o I saglig1 ve giivenligi diizenlemeleri incelendiginde havacilik isletmeleri igin emniyet yonetim sistemiyle paralel
bircok ytikiimliiliikle kargilagilmaktadir. Bu benzer ya da tekrarli yiikiimliiliikler egitim, yonetim ve denetim
gibi ¢esitli konularda goriilmektedir.

3. Emniyet Yonetim Sistemi

Havaclikta ¢ok 6nemli bir yere sahip olan emniyet yonetim sistemi kavrami tanimlanmig olup; uluslararasi ve
ulusal boyutta incelenmistir.

3.1. Emniyet Yonetim Sistemi Kavramu

Emniyet Yonetim Sistemi(SMS), “kabul edilebilir veya tolere edilebilir emniyetin saglanmasi amaciyla organizasyon
tarafindan yerine getirilen, emniyet yonetim faaliyetleri” olarak tanimlanmisur (Sivil Havacilik Genel Midiirliigii,
2012). SMS, reaktif bir yaklagim ile kazalarin gerceklesmesini bekleyen, kaza sonrast kazanin inceleme ve
sorusturmasini yaparak benzer kazalarin dnlenebilmesi icin dersler ¢ikaran klasik kaza incelemesinden tamamen
farkli bir sekilde, proaktif ve tahmine dayali bir yaklagimla, tehlikelerin sonuglarinin emniyet riski olusturarak kazaya
neden olmalarindan énce emniyet risklerini tanimlamanin, analiz etmenin, azaltmanin ve kontrol altina almanin
yollarin siirekli olarak degerlendiren bir faaliyettir (Sivil Havacilik Genel Midiirliigii, 2012, s. 17).

Havaalik kuruluglarinin faaliyetlerinde son derece biiyiik 6neme sahip SMS’nin ti¢ temel 6zelligi bulunmakeadur.
Bunlar, SMS’nin sistematik, proaktif ve acik olmasidir. SMS kapsaminda emniyet yonetimi etkinlikleri 6nceden
belirlenen bir plan dahilinde tutarli olarak gerceklestirildiginden dolay: sistematiktir. SMS’nin bu 6zelliginden
dolay1, ani dalgalanmalardan ziyade devamli olarak iyilestirme hedeflenmektedir. Havacilik emniyetini etkileyen
olaylar meydana gelmeden 6nce emniyet risklerinin azaltulmasi ve/veya kontroliinii saglamasindan dolayr SMS ayni
zamanda proaktiftir. Son olarak, havacilik érgiitlerinde yapilan tiim emniyet yonetimi faaliyetlerinin belgelenmesi
ve bir emniyet kiitiiphanesinin olusturulmasi SMS’yi acik hale getirmektedir (Sivil Havacilik Genel Midiirlig,
2012, s. 18).

Emniyet Yonetim Sistemi4 ana bilesen ve 12 6geden olusan bir gercevede hazirlanmalidir (International Civil
Aviation Organization, 2013):
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1. Emniyet Politikas: ve Hedefleri
1.1. Yonetimin taahhiidii ve sorumlulugu
1.2. Emniyetle ilgili hesap verme zorunlulugu
1.3. Onemli emniyet personelinin atanmast
1.4 Acil miidahale planlamasinin koordinasyonu
1.5. SMS dékiimantasyonu
2. Emniyet Risk Yonetimi
2.1. Tehlike tanimlamasi
2.2. Risk degerlendirmesi ve riskin azalulmas:
3. Emniyet Glivencesi
3.1. Emniyet performans takibi ve 8l¢iimii
3.2. Degisim yonetimi
3.3. SMS’in siirekli iyilestirilmesi
4. Emniyetin Tegviki
4.1. Egitim ve 6gretim

4.2. Emniyet iletigimi

3.2. Emniyet Yonetim Sistemi’nin Uluslararasi Boyutu

Havaciligin kiiresel bir endiistri olmast, birgok konuda oldugu gibi ugus emniyeti ve is saglig1 ve glivenligi konularinda
da uluslararas standartlar getirme ihtiyaci dogurmustur. Ihtiyag neticesinde uluslararast sézlesmeler ve uluslararast
organizasyonlarin kural ve tavsiyeleri ortaya ¢tkmugtir. Bu kural ve tavsiyeler tilkelerin havacilik otoriteleri tarafindan
yayimlanan yénetmelik ve talimatlara yansimaktadir.

Uluslararast Sivil Havaciligin temelini olusturan “Uluslararast Sivil Havacilik Anlagmasi-Sikago Sézlesmesi’ne
iilkemiz 1945 yilinda taraf olmus ve Uluslararasi Sivil Havacilik Orgiitii (ICAO) kurucu iiyeleri arasinda yer
almugtir. Ayrica, Avrupa bolgesinde Avrupa Sivil Havacilik Konferanst (ECAC)’na 1956 yilinda kurucu iiye olan
tilkemiz, Avrupa Seyriisefer Emniyeti Teskilat EUROCONTROLEe de iiye durumdadir (Sivil Havacilik Genel
Midiirliigii, 2017).JCAO tarafindan yayimlanmis olan ve havaciligin farkls alanlarinda kilavuz niteligi tasiyan
dokiimanlardan Annex 1, 6, 8, 11, 13 ve 14, sivil havacilikta kabul edilebilir bir emniyet seviyesi elde edilmesi
icin devletler tarafindan bir devlet emniyet programi (SSP) olusturulmas: gerekliligi yer almaktadir. SSP emniyetin
gelistirilmesini hedefleyen, biitiinlesik bir dizi diizenleme ve etkinlik olarak tanimlanir. Devlet tarafindan yerine
getirilmesi gereken belirli emniyet etkinliklerini ve devlet icindeki havacilik etkinliklerinin emniyetli ve etkin
sekilde yapilmast ile ilgili sorumluluklarini yerine getirmesine destek olmak icin devlet tarafindan yiiriirliige sokulan
diizenleme ve yonergeleri icerir (International Civil Aviation Organization, 2013).

3.3. Emniyet Yonetim Sisteminin Ulusal Boyutu

SMS’in tilke boyutunda igletilmesi ve devlet emniyet programlarinin olusturulmasi icin gerekli agiklamalar ve tavsiyeler
ICAO’nun 9859 numarali dokiimani (Emniyet yonetimi el kitabi)'nda yer almaktadir. Ulkemizde Sivil Havacilik
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Genel Miidiirliigii, bu dokiimanla beraber EUROCONTROL tarafindan yayimlanan ESARR diizenlemeleriyle paralel
olacak sekilde sivil havacilikta Emniyet Yonetim Sistemine iliskin usul ve esaslari diizenlemistir. Uygulanmast icinse:

* Ticari hava tagima isletmeleri, ucus egitim ve bakim kuruluglarinda SHT SMS kodlu,

* Havaalanlari (Havaalani isleemecileri, terminal igletmeleri, yer hizmetleri kuruluslar: ve akaryakit kuruluglart)’nda

SHT-SMS/HAD kodlu,

* Hava seyriisefer hizmet saglayicilarinda ise SHT65-03 kodlu talimatlar yayimlanmustir.

Talimatlarda isyerlerinin verdigi hizmet tiiriine gére yiikiimliiliikleri belirlenmis, denetleme islemi, sorumluluklar
ve yaptirimlar agtklanmigtir. Ek olarak “Havaalanlari Dairesi Egitim Talimau (SHT-Egitim/HAD)” ve “Havacilik
Saglik Talimati (SHT-3)” gibi talimatlarla egitim ve saglik gibi is saglig1 ve giivenligi konularindaki faaliyetler
diizenlenmistir. Diizenlemeler su iki alt basliklarda incelenebilir:

* Yonetim Uygulamalari ve Organizasyon: SMS kurmakla yiikiimlii isletmeler, SMS i¢in bir sorumlu miidiir
ile igletmenin insan faktorleri ve organizasyonel yapisi yoniinden emniyetin saglanmast amactyla olusturulacak
olan emniyet yonetim sisteminin etkili bir gekilde yiiriitiilmesi ve gelistirilmesinden sorumlu, SHGM tarafindan
onaylanmis bir emniyet yoneticisi gorevlendirmek zorundadir. Ayni zamanda igletmeler agagidaki emniyet
komisyonlarini olusturmak zorundadir (Havaalanlarinda Emniyet Yonetim Sistemi Uygulanmasina Iliskin
Talimat, 2012):

- Emniyet politikalari, kaynak saglanmasi, organizasyonel performans izlemesi gibi konularla ilgilenen bir Emniyet

Gozden Gegirme Kurulu

- EGGK tarafindan verilen stratejik talimatlarin yerine getirilmesi i¢in bir Emniyet Eylem Grubu

- Tehlike belirleme sistemini ydneten ve denetleyen, hizmetlerin saglanmasinda direkt olarak gorev alan isletim

birimlerinin emniyet performansini izleyen ve emniyet yonetimi ile ilgili hususlarda iist yonetime tavsiyelerde

bulunan bir Emniyet Hizmetleri Birimi

e Egitim: Havaalan: standartlari ve emniyeti, heliportlar, yer hizmetleri, terminal isletmeciligi, havaalanlarinda
hava araclarina tesis ve/veya tankerle akaryakit ikmal hizmeti ve ikram iiretim hizmeti konularinda faaliyet
gosteren sivil havacilik isletmeleri, emniyet ydnetim sistemi egitimleri almak zorundadir. Bu egitimlerin siireleri,
yenileme periyotlart ve egitim sonrast sinav gerekliligi egitim almasi gereken personele gore asagidaki gibidir
(Havaalanlari Dairesi Egitim Talimat, 2014):

Tablo 2. Emniyet Yonetim Sistemi egitim tablosu

Yenileme
Esitim al " | Sinav Egitim Siireleri Tazeleme Perivod
gitim almasi gereken persone Temel (Saat)* Min. (Saat)* Min. eriyodu
(Y1)
Yéneticiler (Kurulusun genel merkezinde
gorev alan iist diizey yoneticiler; Genel - 16 6 -
Miidiir, Genel Miidiir Yrd. vb.)
Uygulayicilar (EYS sorumlular, ilgili
istasyon yoneticileri vb.) Zorunlu 40 16 5
Diger personel i 8 4 i
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4. I Saglig1 ve Giivenligi ile Emniyet Yonetim Sistemi'nin Birlikte Uygulanmastyla
Ortaya Cikan Sorunlar

Is saglig1 ve giivenligi ile emniyet yonetim sistemi konusundaki mevzuatlar incelenmis; uygulamadaki benzerlikler
ve cift bagliliklar gesitli basliklar altinda agiklanmaya calislmistir.

4.1. Yonetim ve Denetim Uygulamalarina Dair Sorunlar

6331 sayilt Is Sagligi ve Giivenligi Kanunu'na gore her isletmede oldugu gibi her havacilik isletmesinde de bir is
giivenligi uzmani gorevlendirilmek zorundadir. Benzer gekilde emniyet yonetim sistemi ise bir “Emniyet Yoneticisi”
tayin edilmesini zorunlu kilar. Bunun yani sira emniyet yonetim sisteminde Emniyet Gozden Gegirme Kurulu
ve Emniyet Eylem Grubu gibi ek birimlerin olusturulmasi gereklidir (Havaalanlarinda Emniyet Yonetim Sistemi
Uygulanmastna Iliskin Talimat, 2012).

Emniyet yonetim sistemine dair kural ve uygulamalar Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii tarafindan denetlenirken
(Havaalanlarinda Emniyet Yonetim Sistemi Uygulanmasina fliskin Talimat, 2012), is saglig1 ve giivenligine dair
kural ve uygulamalar Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi tarafindan denetlenir.

4.2. Risk Degerlendirme ve Raporlama Uygulamalarina Dair Sorunlar

Is Sagiligr ve Giivenligi Kanunu'ndaki risk degerlendirmesiyle benzer olarak SMSte Emniyet Risk Yonetimi
soz konusudur. Emniyet Risk Yonetiminde de geriye doniik elde edilen emniyet verilerinin degerlendirilmesine
iliskin yontemler ile ileriye yonelik 6ngériisel emniyet verisi toplama yontemlerinin kombinasyonuna dayanilarak;
faaliyetlerdeki tehlikeler ile ilgili geri bildirimlerin etkin bigcimde toplanmasi, kayit altina alinmasi, degerlendirilmesi,
uygulanabilir hale getirilmesi ve uygulamaya gecirilmesi icin kurumsal bir siire¢ olarak gelistirilir ve uygulanir
(Havaalanlarinda Emniyet Yonetim Sistemi Uygulanmasina iliskin Talimat, 2012).

6331 Sayili Is Saglig1 ve Giivenligi Kanunu'n gore isveren is kazalart ve meslek hastaliklarinin kaydini tutmakla ve
bunlar ile ilgili raporlar diizenlemekle yiikiimliidiir. Havacilik igletmeleri buna ek olarak benzer sekilde emniyet
yonetim sistemin diizenlemeleri icerisinde yer alan olay raporlama sistemini tesis etmek zorundadirlar (Hava
Seyriisefer Hizmet Saglayicilari Tarafindan Emniyet Yonetim Sistemlerinin Kullanilmasina {liskin Talimat, 2005).

4.3. Egitim Uygulamalarina Dair Sorunlar

Havaalani, heliportlar, yer hizmetleri, terminal isletmeciligi, hava araglarina akaryakit ikmal hizmetleri ve ikram
tiretim hizmeti konularinda faaliyet gosteren sivil havacilik isletmeleri, is saglig1 ve giivenligi egitimlerinin yani sira
emniyet yonetim sistemi egitimleri de almak zorundadir. Is saglig1 ve giivenligi egitimlerinin siiresi ve yenilenme
periyodu havacilik igletmesinin isyeri tehlike sinifina gore degisiklik gosterirken emniyet yonetim sistemi egitimlerinin
siiresi ve yenilenme periyodu, egitimin odak grubuna gore degisiklik gostermektedir.

Tablo 3, tablo 4 ve tablo 5’te gesitli isyeri tehlike siniflarindaki havacilik isletmelerine ait is sagligi giivenligi ve
emniyet yonetim sistemi egitimlerinin siire ve yenilenme periyotlar1 belirtilmistir.

Asagida cesitli igyeri tehlike siniflarinda yer alan havacilik isletmelerinde is saglig: ve giivenligi ile emniyet yonetim
sistemine ait yukarda bahsedilen konularin kargilagtirildigs tablolara yer verilmistir:
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Tablo 3. Az tehlikeli sintfia yer alan havacilik isletmelerinin (havaalan: isletmeciligi, havayolu yiik nakliyat acenteciligi gibi)
ISG ve EYS diizenlemelerinin karsilagtirilmast.

Egitm [
ol . . gitm
E ak
Yonetim Denetleme Risk Degerlendirmesi gitim Od Sur.es1 Yenileme
Grubu (Min. Perivod,
Saat) eriyodu
. ) SGB
I1SG ISG Uzmani ¢ Var Herkes 8 3Yil
Tarafindan
Yoneticiler 16 -
Emni SHGM
EYS "mm.y?t' Var Uygulayicilar 40 5 Yil
Yoneticisi Tarafindan -
Diger Personel 8 -

Tablo 4. Tehlikeli sinifta yer alan havacilik isletmelerinin (havaalan: yer isletmeleri ve ugaklarda yapilan biitiin isler gibi)
ISG ve EYS diizenlemelerinin karsilastirilmast.

Egitm [
.. . gitim
E Odak S
Yonetim Denetleme Risk Degerlendirmesi gitim Od ur.es1 Yenileme
Grubu (Min. Perivod
Saat) eriyodu
isG ISG Uzmani SGB Var Herkes 12 2Yil
Tarafindan
Yoneticiler 16 -
Emni HGM
EYS .I.nm?re‘t. SHG Var Uygulayicilar 40 5Yil
Yoneticisi Tarafindan -
Diger Personel 8 -

Tablo 5. Cok tehlikeli sintfia yer alan havacilik isletmelerinin (yangin sindiirme ve itfaiye hizmetleri,

havaalani yapim ve tamirat isleri gibi) ISG ve EYS diizenlemelerinin karsilastirilmast.

Egitm |
.. . gitim
E Odak S
Yonetim Denetleme Risk Degerlendirmesi gitim Od ur.e51 Yenileme
Grubu (Min. Perivod
Saat) eriyodu
. ) SGB
I1SG ISG Uzmani ¢ Var Herkes 16 1Yl
Tarafindan
Yoneticiler 16 -
Emni HGM
EYS "mru'ycv:t. SHG Var Uygulayicilar 40 5Yil
Yoneticisi Tarafindan -
Diger Personel 8 -
5. SONUC

Her sektdrde oldugu gibi havacilik sektoriinde de is emniyeti olduk¢a énemlidir. Uguslarin emniyetli bir sekilde
gergeklegtirilmesi ve sektdrde yogun sekilde yer alan nitelikli isgiiciiniin korunmast havacilik isletmeleri biiyiik ¢aba

sarfetmektedir. Bu konuda mevzuatta hem uluslararasi hem de ulusal diizenlemeler yer almaktadir.

Havacilikta is emniyeti konusunda iilke boyutunda iki farkli otoritenin; Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanlig1 ve

Sivil Havacilik Genel Miidiirliigi'niin diizenlemeleri séz konusudur. Her iki otoritenin diizenlemeleri de egitim,
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yonetim ve organizasyon gibi konularda birbirine paraleldir. Bu durum her iki otorite tarafindan denetlemesi
yapilan havacilik isletmelerine benzer konularda ek kurallar ve yiikiimliiliikler getirmekee, uygulanmasi agamasinda
ek maliyetlere sebep olmaktadir. Havacilik isletmelerinde is emniyetini daha etkin ve verimli hale getirebilmek icin

bu ¢ift bagli yapinin ortadan kaldirilmas: gereklidir.

Iki otoritenin mutabakatiyla benzer konulardaki yinelemeden kaginmak amactyla otoritelerin yetki ve sorumluluk
sintrlart gizilebilir. Ayrica farklt sektorlere ve meslek gruplarina dair Is Sagligt ve Giivenligi Genel Miidiirliigii niin
yayimlamis oldugu ¢ok sayida yénetmelik s6z konusudur. Bu yonetmeliklerle benzer yapida, uluslararast havacilik
mevzuatlartyla da paralellik gdsterecek sekilde bir “Havacilik islerinde i sagligt ve giivenligi” yonetmeligi yayimlanabilir;

sektordeki is sagligs ve giivenligine dair egitim, saglik ve denetim konulart 6zellestirilebilir.
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PARADIGM CHANGE IN ACHIEVING COMPETITIVE
ADVANTAGE IN THE FIELD OF STRATEGIC
MANAGEMENT: A COMPARATIVE EVALUATION

STRATEJIK YONETIM ALANINDA REKABET
USTUNLUGU SAGLAMADA PARADIGMA DEGISIMI:
KARSILASTIRMALI BIR DEGERLENDIRME

Nurcan Hakan Ciraklar (Dokuz Eylul University)'

Abstract

This study aims primarily to identify the underlying paradigms that play a role in the development of the field of strate-
gic management and then to examine the three views comparatively. The field of strategic management deals with how
to create and sustain the competitive advantage of companies to a large extent. The widespread idea of achieving com-
petitive advantage has been industry-based paradigm until the 1990s. This view based on the fundamental philosophy
of the Structure-Conduct-Performance model. This paradigm suggests that analyzing the structure of the industry and
firms can achieve superior performance after the development of appropriate strategies. As depend on this paradigm,
Porter (1980) developed five power analysis that affects the competition in the industry. According to the analysis re-
sults, if the firms are positioned themselves as based on the low cost or the differentiation strategy they would provide a
competitive advantage or performance improvement. One of the most critical assumptions of the industry-based view
is that it is possible to pass resources among firms in the industry.At this point, the resource-based view (RBV) suggests
that simultaneously, valuable, rare, non-imitation and non-substitutable (VRIN) resources play an essential role in
creating competitive advantage. The resource-based view is insufficient to explain how successful firms are rapidly and
simultaneously addressing quickly changing environmental conditions and how to coordinate and remodel internal
and external talent creation. Firms need to renew their valuable stock of resources as the external environment changes
to achieve the sustainable competitive advantage. Dynamic capabilities enable firms to influence ongoing changes (Am-
brosini and Bowman, 2009). Dynamic capabilities govern the speed of change of a firm’s resources, and in particular
of VRIN resources.If a firm has VRIN resources but does not use any dynamic capabilities, the competitive advantage
cannot sustain. Therefore, a dynamic capability is the capacity to consciously create, expand or change the resource base
of an organization. Dynamic capabilities enable firms to have a competitive advantage over time and help avoid the
development of inertia and structural rigidities that prevent firms from developing. As a result, these three paradigms
should be considered as complementary rather than substitute ones, and taken into account in the strategic analysis,

strategy setting and implementation phases, will be beneficial in terms of sustainable competitive advantage.
54 g p 2 p g

Key Words: Industry-Based View, Resource-Based View, Dynamic Capabilities
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Nurcan Hakan Ciraklar (Dokuz Eylul University)

1. Girig

Stratejik yonetim alani, biiyiik ol¢iide firmalarin rekabet tstiinliigiinii nasil yaratuklari ve siirdiiriilebilir hale
getirdikleri ile ilgilenir. Rekabet tistiinliigii elde etmede 1990 yillara kadar yaygin goriis endiistri temelli paradigma
olmugtur. Bu gdriis, temel felsefesini Yapi- Davranig- Performans (Structure-Conduct-Performance) paradigmasina
dayandirmusur. Bu paradigma, endiistri yapisinin analiz edilmesi ve firmalarin buna uygun stratejiler gelistirmesi
sonucu {stiin performans saglayabileceklerini 6ne siirmektedir. Porter (1980), bu paradigmaya bagli olarak endiistride
rekabeti etkileyen bes gli¢ analizini gelistirmis ve analiz sonucuna gore firmalarin diigiik maliyet ya da farklilasma
stratejilerine dayali olarak endiistride kendilerini konumlandirdiklari taktirde performans artist ya da rekabet
tstiinliigii saglayacaklarini ifade etmistir. Endiistri temelli gdriisiin en 6nemli varsayimlarindan biri endiistrideki
firmalar arasinda kaynak gecisinin miimkiin olmasidir. Bu noktada, kaynak temelli goriis (RBV), esanli olarak
degerli, nadir, tam olarak taklit ve ikame edilemeyen (VRIN) kaynaklarin rekabet tistiinliigii yaraulmasinda énemli
rol oynadigini 6ne siirmektedir. Kaynak temelli goriis, basarili firmalarin hizli ve esanli bir sekilde hizla degisen
cevre kosullarina hitap eden, i¢ ve dis yetenek olusturma koordine etme ve yeniden bi¢imlendirme kabiliyeti nasil
gosterildigini aciklamada yetersiz kalmisur. Firmalar, siirdiirebilir rekabet tistiinligii elde etmek icin dis cevreleri
degistikge degerli kaynak stoklarini yenilemek ihtiyact duyarlar. Dinamik yetenekler, firmalarin devam eden
degisimlere etkide bulunabilmelerine olanak tanir (Ambrosini ve Bowman,2009). Dinamik yetenekler bir firmanin
kaynaklarinin ve zellikle de VRIN kaynaklarinin degisim hizini yénetir. Eger bir firma VRIN kaynaklarina
sahipse, ancak herhangi bir dinamik yetenek kullanmiyorsa, rekabet tistiinliigii stirdiirtilemez. Dolayisiyla, dinamik
bir yetenek, bir kurulusun kaynak temelini bilingli olarak olusturma, genisletme veya degistirme kapasitesidir.
Dinamik yetenekler, firmalarin siirekli olarak rekabet avantajina sahip olmalarini saglar ve firmalarin gelismesini
engelleyen atalet olusumu ve temel katliklar gelistirmesinden kaginmasina yardimar olur. Bu ¢aligma, oncelikle
stratejik yonetim alaninin gelismesinde rol oynayan temel paradigmalari tanimlamay: ve daha sonra ti¢ goriisii
kargilagtirmali olarak incelemeyi amaglamakreadir.

2. Endiistri Temelli Goriis

Endiistri temelli goriis, ilgili literatiirde endiistriyel organizasyon ya da endiistriyel ekonomi teorisi olarak
kavramlastirilmakeadir. Endiistriyel organizasyon ve endiistriyel ekonomi teorisi, firmalar ve piyasalar arasindaki
etkilesimleri aciklamaya y6nelik makro ve mikro ekonomik bir yaklasimdir. Endiistriyel organizasyon Teorisi
hakkindaki ilk fikirler Alfred Marshall tarafindan, 18. Yiizyilin sonunda sunulmugtur. Marshall’in fikirleri rekabet
halindeki firmalar ve aralarindaki etkilesimler siireci iizerinedir. 1950’lerde J.S. Bain endiistriyel analiz icin bir arag
olarak yapi-davranig-performans(YDP) paradigmasini gelistirdi. O’nun ¢aligmasinin temel amaci, pazara girisin
oniindeki engeller ve performans ile bunlarin herhangi bir nedensel iligkisinin olup olmadigini anlamak icin farkls
yapi ve davranus tiirlerini incelemekti. Yapi, davranis ve performans arasinda nedensel ve dogrusal “tek yonlii bir
iliski” olduguna inantyordu. Sekil 1'de goriildiigii iizere, YDP paradigmasinin varsayimi yapi ve performans arasinda
nedensel bir dogrusal iliski oldugu ydniindedir(Raible,2013).

Sekil 1. Yapi-Davranig-Performans Paradigmas:

YAPI ) DAVRANIS ' PERFORMANS

Kaynak. (Raible, 2013)
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Pazar yapisinit analiz edebilmek icin dnce bir firmanin pazari tanimlanmalidir. Bogner vd. lerine gére (1998)
endiistri yapist degiskenleri: (1) Satict yogunlugu derecesi, (2) Alict yogunlugu derecesi, (3) Uriin farklilastirmast
derecesi ya da maliyet yapilari, (4) Piyasaya giris kosullaridir. Endiistri yapisinin ilk boyutu, bireysel sektorlerdeki
satic1 yogunlugudur, ¢iinkii rekabet eden firmalarin yogunlugu, stratejiyi etkilemektedir. Bir pazarin yogunlagmast,
saticinin miktartyla ya da bir pazarla ilgilidir ve yogunlasma arttikea, piyasanin rekabet kaybini iceren tekel bir
yapiya daha yakin olacagi diisiintilmektedir. Neoklasik varsayimlara dayanarak, pazar payi ile karlilik orani arasinda
pozitif bir iligki vardir, dolayistyla daha yiiksek pazar payina sahip firmalarin karlilik oranlari da yiiksek olacakar.
Atomistik endiistriler biiyiik miktarda satictya sahip endiistrilerdir, bu nedenle saticilarin yogunlagmast diisiiktiir
ve her saticinin az miktarda pazar payi vardir. Bununla birlikte, piyasa fiyatlart tizerindeki giicii ok diisiiktiir,
clinkii piyasa fiyati tiim satcilar arasindaki rekabetin sonucudur ve ayni zamanda bir satict firma rekabet fiyatin
veya satis hacmini etkileyemez. Pazarlardaki alict yogunlugu, alicilarin sayist ve biiyiiklitk dagilimi ile ilgilidir. Say:
ve biiytiklik dagilimi pazarlar etkileyebilir, ¢linkii pazarlik giicii alici tarafa kayabilir. En agirt yap1, monopson
olarak adlandirilan alicinin tekelidir, piyasada sadece bir alict oldugu ve alicinin pazarlik giiciine sahip oldugu ve
alim fiyatlarina baski yapabilecegi bir piyasadir (Raifle, 2013). Uriin farklilagmast “bir anlamda rekabet halindeki
saticilarin gtkularinin tam ikame edilmesinin giig olduguna atfta bulunur”. Uriinlerin ikame edilebilirligini 6lgmenin
bir yolu, bir iiriiniin fiyaundaki degisiklik nedeniyle satiglardaki degisiklikleri 6lcen “talebin ¢apraz esnekligi” dir. Bu
nedenle, nispeten diisiik bir farklilagmaya sahip olan bir tiriiniin fiyaundaki bir arts, yiiksek farklilasmaya sahip bir
iiriine kiyasla daha fazla satis kaybedecektir. Uriin farklilastirmasinin kaynaklari, kalite veya tasarim, alicilarin temel
ozellikleri ve nitelikleri ile ilgili bilgisizligi, saticilarin taniim faaliyetleri yoluyla alicinin tercihlerini degistirmesi
ve reklam yoluyla 6nemli tiriin farklilagmasini gelistirmesi olabilir. Pazara giris engelleri ise, yeni sirketlerin pazara
girmesini engelleyen unsurlardir. Pazara giris engelleri sermaye gereksinimi ya da biiytikliigii, ol¢ekten kaynakli ve

olgekten bagimsiz maliyet avantajlari, tiriin farklilastirma, dagiim kanallarindan yararlanabilme vb gibi fakedrlerdir.

Yapi-Davranig-Performans(YDP) paradigmasinin stratejik ya da davranigsal degiskenleri ise, fiyatlama davranigt,
tiriin stratejisi, reklam, arastirma ve yenilik, fabrika yaturimi ve yasal taktiklerdir. Performans degiskenleri, tiretim
ve dagium etkinligi, teknolojik atilim, tam istihdam, 6zsermaye dagilimi gibi degiskenlerdir.

YDP paradigmasina dayali olarak Porter (1980) rekabeti etkileyen bes gii¢ analizini gelistirmis ve endiistri yapisini
olusturan tedarikgi ve misterilerin pazarlik giiclerinin, olasi rakiplerin endiistriye giris tehditlerinin, ikame {riin
tehdidinin ve endiistrideki rakipler arasi rekabetin siddetinin bir endiistrinin cazip/gekici olma durumunu
yansttabilecegini belirtmigtir. Endiistri yapisinin analizi sonucunda firmalarin kendilerini diisitk maliyet ya da
farklilagma stratejisine gore konumlandirmalart gerektigini vurgulamaktadir. Endiistriyel organizasyon yaklagimi
ve Porter'in bes gii¢ analizi endiistrideki firmalarin kaynaklarinin homojen ve firmalar arast kaynak elde etmenin
miimkiin oldugu varsayimina dayandig icin kaynak temelli yaklasim savunuculari tarafindan elestirilmis ve yeni
bir stratejik yonetim yaklagiminin belirmesine yol a¢mustir.

3. Kaynak Temelli Goriis

Kaynak temelli griis, rakiplerin kendi kaynaklarinda ve yeteneklerinde énemli farklilik gostermesi esasina dayali
olarak rekabetci heterojenligin bir agiklamasini sunmaktadir. Bu farkliliklar, rekabet tistiinliigtinii etkilemektedir
(Helfat ve Peteraf,2003). Barney (1991), siirekli rekabet avantajinin, degerli, nadir, taklit ve ikame edilemeyen
(VRIN) bir firmanin kontroliindeki kaynak ve yeteneklerden kaynaklandigint ileri siirmektedir. Bu kaynak ve
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yetenekler, bir firmanin yonetim becerileri, organizasyonel siirecleri ve rutinleri ile kontrol ettigi bilgi ve bilgiler
dahil olmak {izere, maddi ve maddi olmayan varlik gruplart olarak goriilebilir (Barney,1991; Barney vd.,2001).

1959'da Edith Penrose, firma biiyiime teorisi baglikli bir kitap yayinlayarak firmalarin biiyiime sinirlarini ve
sitrecini agiklamaya calisti. Geleneksel ekonomik modeller, neoklasik mikroekonominin varsayimlarini ve araglarini
kullanarak firma biiytimesini analiz etmisti. Penrose icin bunlardan en onemlisi, firmalarin nispeten basit {iretim
fonksiyonlari gibi uygun sekilde modellendigi varsayimiydi. Diger bir deyisle, geleneksel ekonomik modeller,
firmalarin pazardaki arz ve talep kosullarini basitge gozlemledigini ve bu kogullar: firma karlarini maksimize eden
tiretim seviyelerine doniistiirdiigtinii varsaymustir. Geleneksel ekonomik modeller, neoklasik mikroekonominin
varsayimlarini ve araglarini kullanarak firma biiytimesini analiz etmisti. Bir firmanin ne olduguyla ilgili bu soyut
diisiinceden, bazi durumlarda faydalanmaya hala devam edilmektedir. Bununla birlikte Penrose, firmalarin bitytimesi
tizerindeki kisitlari anlamaya calisirken, bu soyutlamanin faydali olmadigina karar vermistir. Bunun yerine, firmalarin
kisi ve grubun faaliyetlerini birbirine baglayan, koordine eden ve iiretken kaynaklarin bir parcast olan bir ydnetsel
cergeve olarak anlagilmasi gerektigini savunmusgtur.Yoneticilerin kargt karsiya oldugu gorev, bir firma tarafindan
kontrol edilen iiretken kaynaklar demetini, bir firmada yaraulmis olan yonetsel cercevenin kullanmakuir. Bagka bir
ifade ile, bir firmanin biiyiimesi, firmanin kontrol ettigi iiretken kaynaklarin demetinin bir fonksiyonu olarak var
olan tiretken firsatlar ve bu kaynaklarin kullanimini koordine etmek i¢in kullanilan yonetim cergevesi ile sinirlidir
(Barney vd.,2012).

Firmalarin biiytimelerini analiz etmek i¢in firmanin i¢ine bakmanin yanisira, Penrose, kaynak temelli goriisiin
ne olduguna iligkin bazi katkilarda bulunmustur. {lk olarak, firmalarin kontrol ettigi iiretken kaynak yiginlarinin
firma tarafindan 6nemli dlgiide farklilik gosterebilecegini gozlemlemistir. Ikinci olarak, iiretken bir kaynak terimi
ile diistiniilebilecek gok genis bir kaynak tanimi benimsemistir. Geleneksel iktisat¢ilar, 6rnegin Ricardo'nun
ekonomik rant kavramy, arzda esnek olmayan birkag kaynak iizerinde dururlarken (toprak gibi), Penrose, yonetsel
takimlar, Gist yonetim gruplari ve girisimcilik becerileri gibi esnek olmayan tiretken kaynaklarin rekabetci etkilerini
incelemeye bagladi. Son olarak, Penrose, bu genisletilmis iretim kaynaklar: tipolojisinde bile, hala heterojen bir
firma kaynag: olabilecegini kabul etmistir (Barney vd.,2012). Kor ve Mahoney (2000) Penrose’un ¢alisgmasindan
asagidaki su temel diigiinceleri tiiretmistir:

* Firma biiytimesi, kaynaklarla etkilesimli dinamik bir yonetim siireci olarak yararli bir sekilde incelenebilir.
* Firmalar, insanlarin amaglarina hizmet etmek icin insanlar tarafindan olusturulan kurumlardir.
e Kaynak hizmetleri, firmalarin heterojenliginin itici giileridir.

* Maddi kaynaklarin verecegi hizmetler, insan kaynaklari tarafindan kazanilan bilgilere baglidir. Ikisi birlikte her
firma icin benzersiz bir 6znel firsat seti yaratmaktadir.

* Firma biiytimesi, ekiplerdeki firmalara 6zgii deneyimlerin bir iglevidir.

* Yonetsel yetenek, firma biiylime oranini sinirlayan baglayict kisittir (Penrose etkisi olarak adlandirilir).
* Kaynaklarin agir1 iiretken hizmet kapasitesi, firmalarin biiyiimesinin itici bir giicidiir.

e Kullanilmayan verimli kaynak hizmetleri bir inovasyon kaynag: olabilir.

e Firmalarin ¢esitlendirmeye yonelmeleri genellikle bir firmanin siirdiiriilebilir bir rekabet avantajina yol agabilecek
yetkinliklerine dayanr.

* Rekabet siirecinin énemli bir bileseni deneyimdir.
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Kaynak temelli goriis de bir takim varsayimlara dayanmaktadir. Bu varsayimlarin bir kismy, tistiin firma performansin
kalict kilmakla baginulidir. Kaynak temelli yaklagimin manugy, firmalarin karint maksimize eden fakeériin varliklar
oldugu varsayimini benimsemekte ve firmalardaki yoneticilerin sinurlt bir gekilde rasyonel oldugunu kabul etmektedir.
Kaynak temelli goriis, bu temel varsayimlarin iizerinde onu diger stratejik yonetim teorilerinden ayiran iki ek
konuyu da ele almaktadir. Bunlar; kaynaklarin heterojenligi ve kaynaklarin hareketsizligidir (firmalar arasinda kaynak
gecisinin olmamast). Bu varsayimlardan kaynak heterojenligi, rekabet eden firmalarin farkli kaynak kiimelerine
sahip olabilecegini ifade ederken, kaynak hareketsizligi, firmalar arasinda kaynak gegisinin olmamasidir. Buradaki
kritik yon, bu iki varsayimin birlikte mevcut olabilecegidir. Bu, bazi firmalarin zaman icinde diger firmalardan
daha etkili bir sekilde ve daha bagarili stratejiler tasarlama ve uygulamay: gerceklestirebilecek kaynaklara sahip
olabilecegi veya kontrol edebilecegi anlamina gelir. Heterojenlik konusu, firma kaynaklarinin nadir olma ve ikame
edilememe gibi iki temel 6zelligi de icerir. Bir firma kaynagi, o kaynaga olan talebin arzindan biiyiik oldugunda
nadir(kit) sayilir. Bir firmanin ayni stratejileri tasarlayabilmesi ve uygulayabilmesine ézgiin(orijinal) kaynaklardan

daha verimli ve etkili bir gekilde yararlanilmasina izin vermeyen hicbir kaynak ikame edilemez. (Barney, vd.,2012)

Hareketsizlik kavrami, temel olarak arzdaki esneklik konusu ile iligkilidir, yani kaynak i¢in talep, arzindan daha
biiyiik olsa bile belirli bir kaynagin arzindan fazla kaynak mevcut degildir. Kaynaklar nadir (kit), ikame edilemez
ve arzinin esnek olmamasi nedeniyle firmalar arasinda 6nemli olgtide farklilik gosterebilir. Sekil 2'de goriildiigi
gibi, kaynak temelli goriis endiistri kargisinda firmanin etkisi, kaynaklarin ve yeteneklerin firmalarin performans:
tizerindeki etkisi, kurumsal strateji ve kurumsal yonetim, uluslararasi stratejiler, stratejik ittifaklar, verimlilik ilkeleri,

stratejik aglar ve firmalar aras sistemler gibi ana alanlarda stratejik yonetime katki saglamakeadir (Barney, vd.,2012).

-Endiistriye karsin firma etkileri
-Kaynaklarin ve yeteneklerin firmalarin performans: tizerindeki etkisi
-Kurumsal strateji ve kurumsal yonetim

-Uluslararast stratejiler Stratejik
-Stratejik ittifaklar Yoénetim
-verimlilik ilkeleri

-Stratejik aglar ve firmalar arasi sistemler

Sekil 2. Kaynak Temelli Teorinin Stratejik Yonetime yonelik Ana Uygulama Alanlar:

Kaynak temelli goriis, bagarili firmalarin hizli ve esanlt bir gekilde hizla degisen cevre kosullarina hitap eden, i ve
dis yetenek olusturma koordine etme ve yeniden bicimlendirme kabiliyeti nasil gosterdiklerini aciklamada yetersiz

kalmugtir.

4. Dinamik Yetenekler Teorisi

Firmalar, siirdiirebilir rekabet tistiinliigii elde etmek icin dis cevreleri degistikce degerli kaynak stoklarini yenilemek
ihtiyact duyarlar. Dinamik yetenekler, firmalarin devam eden degisimlere etkide bulunabilmelerine olanak tanir.
Dolaysstyla, dinamik yetenekler bir firmanin kaynaklarinin ve ozellikle de VRIN kaynaklarinin degisim hizini
yonetir. Eger bir firma VRIN kaynaklarina sahipse, ancak herhangi bir dinamik yetenek kullanmiyorsa, rekabet

tstiinliigi stirdiiriilemez. (Ambrosini ve Bowman,2009).

115



STRATEJIK YONETIM ALANINDA REKABET USTUNLUGU SAGLAMADA PARADIGMA DEGISiMi:
KARSILASTIRMALI BiR DEGERLENDIRME

Nurcan Hakan Ciraklar (Dokuz Eylul University)

Rekabetci dinamikler ve siirecler firmalari yeni, essiz rekabetgi stratejiler aramaya zorlar. Bu stratejilerin tasarlanmasi
ve uygulanmasi, kaynaklarin ve yeteneklerin yaratulmasi ve yeni kullaniminin 6n plana ¢ikmasini saglamugtir
(Wjcik,2015). Yeni rekabet iistiinliigii olarak “dinamik yetenekler/kabiliyetler” yaklasiminda énceki strateji
perspektiflerinde odak noktast olmayan iki énemli yén mevcuttur. Bunlardan biri “dinamik” terimi, degisen is
ortamina uyum saglamak icin yetenekleri yenileme kapasitesini ifade eder. Digeri, “yetenekler” terimi ise, degisen
ortamin gereksinimlerini kargilamak i¢in i¢ ve dig drgitsel becerileri, kaynaklari ve fonksiyonel yeterlilikleri uygun
bir gekilde uyarlama, biitiinlestirme ve yeniden yapilandirmada stratejik yonetimindeki kilit roliinii vurgular.
Teece vd.’nin (1990) makalesi, dinamik yetenekler kavraminin gelismesindeki ilk katki oldugu séylenebilir. Onlar,
dinamik yetenekler goriisiiniin kaynak temelli firma goriisiine kiyasla daha zengin oldugunu ifade etmekredirler.
Dinamik yetenekler, mevcut ana(cekirdek) yetkinlikleri dis kaynaklar, stratejik varliklar ve tamamlayict varliklar
yardimiyla zamana kargt yarisan ve hizla degisen rekabet ve taklit diinyasinin gereklerine yanit verecek sekilde
yeniden olusturma, yonlendirme, déniistiirme ve sekillendirme yetisidir (Cetindamar vd.,2013).

Cetindamar vd. (2013) dinamik yetenekler teorisinden, teknoloji yonetimi anlayisinin gelisimi bakimindan ii¢
noktada yararlanilabilecegini belirtmiglerdir. Benzer sekilde stratejik yonetim anlayiginin gelisimi agisindan da bu
teoriden yararlanmak olasidir. Cetindamar vd. ( 2013) bu ti¢ noktay1 asagidaki gibi 6zetlemektedirler:

1. Uzun dénemli firma performansinda énemli spesifik teknolojik yeniliklerden ziyade iiriin, hizmet ve siireglerde
bir degisim akigi yaratabilme yetenegidir.

2. Analiz birimi yetenekler oldugu icin, firmalarin érgiitlenme bicimlerinde yer alan dinamikleri de gézlemlemek
miimkiin olmaktadur.

3. Dinamik yetenekler teorisi, pazari veya iiriinleri stratejik yeniden yapilanma nesneleri olarak goriir. Bu nedenle,
kurum igi ve kurum dist becerilerin, kaynaklarin ve islevsel yetkinligin degisen bir ortama uyum saglamalarinda,
biitiinlestirilmelerinde ve yeniden yapilandirilmalarinda stratejik yonetimin oynadig kilit rolii vurgular.

4. Dinamik yetenekler teorisi, kaynak temeli goriise degisen cevre kosullarina firma kaynak ve yeteneklerinin
uyumlagtirilmasi baglaminda énemli katk: getirdigi sdylenebilir.

5. SONUC

Bu ¢alisma, stratejik yonetim alanindaki paradigma degisimleri hakkinda bilgi veren bir literatiir sunmaktadur. s
ortamindaki degisimlerle birlikte rekabet stratejisine ve rekabet tistiinliigii kaynaklarina yonelik paradigmalarin
yaklagimlarin literatiirde degisim gosterdigi kaydedilmistir. Rekabet tstiinliigii ve stratejisini analiz etmek igin {ig
yaklagimin ortaya ¢ikug sdylenebilir. Birincisi, endiistri temelli goriige tarafindan temsil edilen digsal perspektif,
ikincisi; kaynak tabanli goriis tarafindan temsil edilen igsel perspekiftir. Son yaklasim ise, kaynak temelli goriisiin
kaynak ve kabiliyetlerin sadece i¢ gevre perspektifinden ele alinan yaklagimindaki eksikligini tamamlayici bir rol
iistlenen dinamik yetenekler goriisiidiir. Porter'in énciiliik ettigi konumlandirma okulu, stratejiyi dis cevresel
analizle iligkilendirmeye dayanir. Digsal fakedrler ile endiistri ici rekabetin itici gligleri ve buna kargilik gelen
engelleri belirleme siirecine dayanir. Sonug olarak, bu analiz, sirketler arasindaki rekabet giicii ve karlilik arasindaki
farkliliklarin kaynaklarini yeterince agiklayamamugtir. Bu eksikligi tamamlamak kaynak temelli goriisiin ortaya
cikmasina yol agmistr. Ancak, kaynak temelli goriis dinamik olarak degisen bir ortamda isletme bagarisini ve
basarisizligini aciklamak da kavramsal problemlerle karsilagir. Kaynak temelli goriis, endiistri baglaminin digina
cikilarak tek bir firma bakust ve zaman i¢inde kaynaklarin degerinin bozulmasi konusunda esnek olmamast nedeniyle
elestirilmigtir. Bu soruna yanit olarak ise, dinamik yetenekler goriisii gelistirilmistir. Dinamik yetenekler sadece
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bir firmanin degisen bir ortama uyum saglamasini degil, ayni zamanda déngiisel olarak tekrarlanan ve gelisen

cevrelerde de rekabet avantaji elde etme ve yeniden kazanmanin bir kaynag: olabilir.

Kaynaklar firmalarin faaliyetler icin gereklidir ve bir organizasyonun stratejinin uygulanmasinda vazgegilmez bir
unsurdur. Ancak nadiren rekabet avantaji elde etmek ve siirdiirmek igin yeterli sartlardir. Bu yiizden kaynaklar,
ozellikle maddi olmayan kaynaklar statik ve dinamik organizasyonel yetenekler olusturmak icin bir temel olusturur.
Dinamik yetenekler, yeni kaynak ve yeteneklerin yaraulmasini veya olusturulmasini icermektedir. Dinamik kabiliyetler,
her bir organizasyonun ézelliklerini ayirt eder ve firmalarin gevresel dinamizme tepki vererek rekabetci konumlarini
stirdiirmelerini veya gelistirmelerini saglar. Ancak dinamik yetenekler piyasa dinamizminin artig ve yenilenme hizina
bagli olarak dogrusal veya dogrusal olmayan tekrarlanabilir bir form alabilirler. Dolayistyla rekabet tistiinliigii icin
yeterli bir kosul tegkil etmeyebilir. Sonug olarak, {i¢ paradigmanin stratejik analiz, strateji belirleme ve uygulama
asamalarinda birlikte dikkate alinmasi, birbirinin ikamesi degil tamamlayicist olarak gdriilmesi siirdiiriilebilir bir

rekabet tistiinliigii bakimindan yararli olacakuir.
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A NEW APPROACH TO COMPETITIVE STRATEGY:
THE DELTA MODEL

REKABET STRATEJISINE YENI BIR YAKLASIM:
DELTA MODELI

Nurcan Hakan Ciraklar (Dokuz Eylul University)'

Abstract

The aim of this study is to examine the comparative view of Porter’s (1980) and Barney’s (1991) competition strate-
gies by introducing the delta model developed by Hax and Wilde (1999; 2003), Hax (2010) as a new approach in
the field of competition strategy. There are two fundamental paradigms in the business strategy literature that have
emerged most efficiently in the last two decades. The first is competitive positioning, proposed by Michael Porter in the
19805, and the second is the resource-based view that developed in the 1990s. Porter’s arguments take from the work
of organizational economists, who position the industry as a strategic focus. According to Porter (1980), the structural
characteristics of the industry are the determinants of firm performance. However, the resource-based view considers
the resources and capabilities of the firm as the focus of profitability. In contrast, Hax (2010) has developed a new
strategic framework that focuses on the customer, which he calls Delta Model. The Delta Model provides guidance and
analytical tools on how businesses can choose their strategic position. The model develops strategies based on the iden-
tification of individual customer needs and aims to create loyalty to customers. The Delta Model offers three different
options to achieve this goal: Best product, total customer solutions, and locking system. At the best product option, the
customer tries to differentiate itself by differentiating itself with features such as price advantage offered due to low-cost
infrastructure or superior product functionality and brand appearance than competitors. In the best product option,
the companies have either the benefit of the price, which does obtain through the low-cost infrastructure; or try to
create loyalty to customers by differentiating themselves with features such as product functionality, brand, superior to
competitors. At the option of total customer solutions, the product attracts the attention of the customer because it offers
something beyond itself. In the system lock-in option, it means that the business has market dominance by creating the
belief that the customer does not have better choices in the market. As a result, it can be said that the Delta model ba-
sically takes the role of integrating both industry-based (five power models) and even resource-based approaches, while
introducing a different approach to competition strategies and overall competitive advantage

Key Words: The Delta Model, Industry-Based View, Resource-Based View,

1. Girig

Rekabet tistiinliigii, bir firmanin dogrudan ya da dolayli olarak rekabet ettigi diger firmalarla kargilagurildiginda
sektdr ya da pazarlardaki sahip olunan nispi iistiinliik derecesini tanimlayan bir kavramdir (Morden, 2007).

1 Corresponding Author.
e-mail: n.ciraklar@deu.edu.tr
Phone: +90 232 301 0584
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Porter'in (1980) endliistriyel iktisat goriisiine dayali olarak gelistirdigi bes gii¢ rekabet modeli dis cevreye ve Barney’in
(1991) 6nerdigi kaynak temelli yaklagim ise, i¢ ¢evreye odakli olarak rekabet tistiinliigiiniin saglanabilecegini 6ne
sirmektedirler. Hax ve Wilde (1999;2003) ise, 6zellikle Porter’in modeline ihtiyatla yaklasmakla birlikee, aslinda
biiyiik olctide de yararlanmug ve degisimi simgelemesi bakimindan Yunan alfabesindeki delta harfini simge olarak
almus ve ti¢ segenekli bir model olusturmustur. Bu ti¢ konum; en iyi tiriin, toplam miisteri ¢oziimii ve sistemi
kililemedir (Hax, 2010; Hax ve Wilde,1999;2003). En iyi tiriin konumu biiyiik 6l¢tide Porter'in onerdigi iki
temel rekabet stratejisi diisiik maliyet ve farklilasmayi esas almakeadir. Ote yandan toplam miisteri ¢6ziimii secenegi
dogrudan miisterilerle iyi iliskiler kurma ve baglilik yaratma temeline dayanmaktadir. Bu noktada, kaynak temelli
goriistin katkilarinin ortaya ¢ikug séylenebilir. Bu ¢alisma, Delta modelinin yeni bir rekabet ercevesi olusturup
olusturmadig; ya da diger goriisleri biitiinlestirici bir yaklasim mu1 oldugu konusuna agiklik getirmeyi amaglamaktadir.
Bu amagcla 6nce delta modelinin ti¢ stratejik konumlandirmast agiklanacak ve sonra diger rekabet goriisleriyle
kargilagtirmali olarak incelenecektir. Yukarida belirtildigi gibi delta modelinin tig stratejik konumlandirmasi en iyi
tiriin, toplam miisteri ¢6ziimii ve sistemi kilitleme Hax ve Wilde,(1999;2003) dayal: olarak asagida ele alinmustur.

2. En lyi Uriin Segenegi

En iyi iiriin konumlandirma klasik rekabet formuna dayanmakeadir. Firmalar miisterileri kendilerine ¢ekmek
i¢in, ya miisteriye fiyat avantaji saglayan diisitk maliyete ya da miisterilerin deger verdigi ve bir prim 6demeye
istekli oldugu iiriiniin kendisine 6zgii benzersiz 6zelliklerinden dolay: farklilastirmaya yonelirler. Aslinda bunlar
yillar 6nce Porter(1980) tarafindan dnerilen iki temel rekabet stratejisidir. Porter (1980) bu iki stratejiden birine
gore pazarda firmalarin kendilerini konumlandirmalart gerekeigini aksi taktir de iki stratejinin ortasinda sikisip
kalma tuzagina diiseceklerini 6ne siirmektedir. Bu noktada firmalar dikkatlerini, tiriin ekonomisi, deger zinciri ve
en iyi {iriinii sunmak icin kapasitelerini gelistirme yetenekleri tizerinde yogunlagstirmaktadirlar. Diisiik maliyetin
baslica itici giicii, diisiik maliyet alt yapisini garanti eden etkili bir tedarik zincirinin geligtirilmesi; mevcut {iriin
dizisinin uygun sekilde yenilenmesini saglayan yeni iiriin gelistirme icin kanitlanmug bir i¢ yetenek ve kitlesel olarak
tiriinleri hedeflenen pazar béliimlerine aktaran dagium kanallart olusturmakar. Bagart dlgiisii ise, pazara sunulan
birbiriyle baglant olmayan {iriin gruplarina gore isletme faaliyetlerinin boliimlendirildigi iiriin payidir. Bu durum
firmalarda rakipler tarafindan yénlendirilen iiriin odakli bir zihniyet gelistirir. Strateji rekabet olarak tanimlanir
(Hax, 2010; 1999).

Uriinler standartlagtirilmis ve bilesenlerine (fiyat/Maliyeti) ayristirilmis olma egilimindedir. Miisteri, genel, tek
parga(biiyiik) ve bagimsizdir. Isin metalagtirlmasina katki saglayan kitlesel dagiim kanallart araciligryla hizmet
verilmektedir. Firmalarin odaklandigi nokta rakiplerdir. Verimli tiretim iin itici glicler tirin ekonomisi ve i¢ tedarik
zinciridir. En iyi durumda, firma, pazarda ilk olma konumunu saglayan hizli tiriin akisinin gelisimini destekleyen
ortak bir {iriin platformuna sahiptir. Yenilik, orgiit ici tirtin gelistirme siirecine odaklanir. Bu yaklagimin en biiyiik
kisitr, minimum miisteri bagliligt olusturmasi, bu nedenle, yerlesik firmalarin yeni girenlere karsi en savunmasiz
halde olmasidir. Rakiplere iliskin kaygi cogu zaman tiim anlagmalarin en kotiisii olan rekabet ve yakinlagma ile
sonuglanan taklit ve fiyat savagina yol acar. Bu, stratejik seceneklerin dogasinda var olmasina kargin, diger stratejik
secenekleri kasten dikkate almayan sirketler i¢in en yaygin kabul goren konumdur.
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Sekil 1 Delra Modeli (Hax, 2010)

Sistem Kilitleme

Sistem ekonomisi

Pazar Hakimiyeti
Tamamlayici Pay1 Elde etme

Pazar Hakimiyeti Ozel Standartlar

Giris Engelleri

Yatay Genisleme Diisiik Maliyet

Toplam Miisteri Céziimleri . ‘ .

Miisteri ekonomisi L . o En lyi Uriin
Miisteri Deneyimlerinin

i§birligi K Miisterilerle Farklilasma Uriin Ekonomisi
Yeniden Tasarimlanmast Rekabet
Biitiinlesme >
Uriin pay1 elde etme
2.1. Diigiik Maliyet

Endiistride etkili bir sekilde rekabet edebilmek i¢in énemli unsurlardan biri, miisterilerin gereksinimlerini, iiretilen
mal ve hizmetlerle ve pazarda olusan fiyatlarla karsilarken, firmanin tiim faaliyetlerinde maliyetleri diisiirmektir(Ulgen
ve Mirze, 2010). Diisiik Maliyet pozisyonu, piyasada en cazip fiyati sunmay1 olanakli kilan, verimli bir maliyet
altyapisi elde etmeye dayanir. Rekabet stratejisi olarak diigiik maliyet, kaliteyi etkilemeden veya kaliteden 6diin
vermeden, maliyetlerin diigiiriilmesine dayanir. Aksi halde, maliyet diistikltigii kaliteyi de diisiirebilir ve miisterilerin
beklentilerini yerine getirmeyebilir. Rekabetci stratejiler, deger azaltan degil, hem miisteri hem de firma icin deger

yaratan stratejilerdir (Ulgen ve Mirze, 2010).

2.2. Farklilagma

Diger alternatif olan farklilagma da muazzam dogal sinirlamalara sahiptir. Uriiniin, rakiplerin sunduklarindan
farkli kilan bazi 6zellikler veya islevlerin dahil edilmesi sonucu miisterinin ortaya ¢tkan farkls tiriin icin bir prim
odeyecek kadar deger verir. Sorun, yenilikgi tiriin pazara ulasuginda rakipler bunu tantyacak ve onu taklit etmeye
hazir olacakur. Bu nedenle, iiretilen avantajlar kisa émiirlii olacak ve siirekli olarak rakipleri izlemek durumunda
kalacaklardir. Sadece miisteriyi ¢eken iiriin oldugu icin yeni ve daha iyi bir iiriinle bir rakip ortaya ¢iktiginda,
siiphesiz ki boyle bir durumda, miisteri firmay1 terk edecek ya da birakacakur. Isleri daha da kortiilestirmek igin
bircok tiriin odakli firma, {iriinler etrafinda organize olur ve yoneticilerini buna gore 8diillendirir. Bu, bir firmanin
kendisini daha miisteri odakli bir varlik haline déntistimiinde gliclii i¢ engeller olacagi anlamina gelmektedir.
Bu stratejik secenegin dogal sinirlamalarina ragmen, en yaygin olarak benimsenen ve diger segenekleri planlt bir

sekilde diistinmeyen firmalarin varsayilan konumunu olugturmakeadir. Tablo 1, en iyi tiriin seceneginin iki stratejik
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pozisyonu diisiik maliyet ve farklilagma ile ilgili kisa tanimlar sunmakta ve bu pozisyonlarin dogasinda var olan

sinirlamalarin niteligi hakkinda kisa yorumlar icermektedir.

[sletmeler, en iyi iiriin stratejisi izleyerek kesinlikle mitkemmel olabilirler. Ama bu sinurli bir secenektir. Mitkemmel

sirketler bu alanda oynama zorluklarini bagarili bir sekilde agabilseler de, kazanglar dogal olarak kisa émiirliidiir.

Tablo 1. En lyi Uriin segeneginin stratejik Konumlar:

Stratejik Konum Tanim Yorumlar

Diisiik maliyet Farklilasmamus {iriin kategorisinde | Sadece bir diisiik maliyetli tiretici
en disiik maliyetli saglayici olmaya | oldugundan, bu strateji rekabetci
odaklanin. bir pozisyon olarak ¢ok az yer
birakir. Ayrica, tiriin teklifini
standartlastirmaya, miisteriyi
metalagtirmaya ve rekabeti
yogunlastirmaya egilimlidir

Farklilagma Uriinii benzersiz kilan 6zelliklerin Farklilagmis iiriin ortaya ¢iktigs anda,
ve islevselliklerin gelistirilmesine rakipler onu taklit etme egilimindedir.
odaklanin ve miisteriden fiyat primi | Bu nedenle rekabet avantaju,

talep edilmesine izin verin. siirdiiriilemez.

Kaynak: Hax, 2010

3. Toplam Miisteri Coziimii

Etkin bir maliyet altyapisina sahip olma ve en iyi iiriin segeneginin kalbinde yer alan yenilikgi iiriinler gelistirme,
yapma ve planlama yetenegi bir firmanin herhangi bir kosulda 6nemli bir rekabetci durum elde edebilmesi icin
olduk¢a énemlidir. Aslinda, bu nitelikler is diinyasinda basarili olmay: hedefleyen herhangi bir firma icin gerekli
saglam bir temel olugturur. Ancak miisteriyi baglama i¢in bu yeterli degildir. En iyi {iriin secenegine dayanan

ozellikleri terk etmeden, miisteriye yaklagmay: saglayacak bir dontisiime girismek gerekir.

Miuisteriyi yalnizca tiriin 6zellikleri gekiyor, tatmin ediyor ve tutuyorsa, firmalar dikkatini miisterinin gelecekteki
potansiyel kazang ve uzun vadeli iligkiler kurma yerine, sadece iiriine odaklama egilimlidirler. Bir firmanin miisterileri
daha derinlemesine anlamaktan ve onlarla daha yakin bir iligki arayisindan yararlanmayacagini diisiinmek zordur.
Bir firma, yaliulmus bir tiriin sunmak yerine misterilerinin ihtiyaglarint karsilayacak sekilde biitiinlesmis bir tiriin
ve hizmetten olusan benzersiz bir deger onerisi ile entegre bir ¢oziim sunarak miisterilerinin zihnini ve kalbini
kazanabilir. Bu durumda, iiggen boyunca en iyi iiriinden toplam miisteri ¢6ziimii stratejik segenegine gecmeniz

gerekir.

Toplam miigteri ¢oziimiinde odak nokta tiriinden miisteriye gecer. En iyi {iriin stratejik seceneginden 180 ° bir
degisikligi temsil eder. Merkezi endise artik iiriin ekonomisi degil, miisteri ekonomisidir, yani miisteri karliliklarinin
temel unsurlarint anlamaya ve onlarin iiretkenliklerini ve basarilarint gelistirmelerine yardimer olacak yeni yollar
gelistirmeye caba gostermek gereklidir.lgili performans dlgiisii artik iiriin pazar pay: degil, miisteri pazar pay1 veya

miigteri portfoyiiniin payidir.
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Miisteriye hitap ederken, miisterinin deger zincirine dogru firmalar kendi deger zincirinin Gtesine gegerek
performanslarini artirmak i¢in yetkinliklerini kullanmanin yeni yollarint bulmalidirlar. Daha da ileri giderek,
tedarikgiler ve tamamlayicilarin deger zincirlerini bir araya getirip genisletilmis bir girisim olarak hareket etmeleri
gereklidir. Bu aslinda miigteri icin en iyi ¢oziimleri gelistirmek adina uygun bir alandir. Bu stratejik segenekte
baslangic noktas: miisterinin dogru boliimlendirilmesidir. Tiim miisteriler benzer degildir ve goreceli 6nemleri de
ayni degildir. Miisterilerin farkl: ihtiyaglari ve dncelikleri vardir.

Ayrica miigteriler firmalari tanimali, ge¢misini 6grenmeli ve kargilikli olarak yararli bir iligkiye girebilmek icin
firmalara giiven yaraulmalidir. Bu stratejinin en biiytik ¢ikust, her bir miisteri i¢in 6zel olarak hazirlanmig ve
miisterinin maliyetini, gelirini veya kir durumunu gelistirmeyi amagclayan bireysel bir deger onerisidir. Ortaya
cikan katma deger ¢ok yiiksek ve baglanma derecesi 6nemli olabilir.

Uriin yerine miisterilere odaklanirken onlarla iliskilerimiz derin bir doniisiime ugrar. En iyi iiriin stratejisi seenegi
gecerliyse, tipik olarak miisteri firma ile satin alan kisi etkilesim icinde olan standartlagtirlmig {iriin katalogu ve
bir satis elemant ile sonuglanan bir islem goriirtiz. Burada, degisim sinirhidir. Aksine, toplam misteri ¢oziimleri
stratejisi hiikiim siirdiigti takdirde, kargilikli olarak faydal bir iligki kurma hedeflenmektedir. Uzun vadeli bir siirece
yol agacak bir iliski benzersiz oldugu igin, yiiksek bir katma degere sahip olacaktir. Isler dogru giderse, bu iliski
bir miigteri kilitlemesi ile elde edilebilecek en yiiksek baglanma derecesi saglar. Toplam miisteri payi, firma icin
sadece ilgili bir performans dlgiisii degil, ayni zamanda miisteri memnuniyetinin en énemli gostergesidir. Toplam
miisteri ¢dziimil, ayni anda ele alinmasi gereken {ig tiir eylemi gerekeirir: miisteri deneyimini yeniden tanimlama,
miisteriyle biitiinlesme ve yatay genisleme.

3.1. Miigteri Deneyimini Yeniden Tanimlama

Bu stratejik pozisyon iiriiniin satin alma noktasindan sahip oldugu tiim yasam dongiisiine kadar miusteriyi
cezbetmeyi gerektirir. Rakiplerin daha az takdir edilen davraniglarindan kendimizi farklilagtirarak miigterilerimizle
olan iliskiyi, onlarin deneyimlerini kucaklayan ve beklentilerini yerine getirecek sekilde degistirme firsati sunar.
Bu adim, miisteri ile olusturmak istenen iliskinin yaraticilifs ve egsizligi icin gercek bir testtir. Yitksek dncelikli
miisterilerle calisirken sadece satis ekibi araciligiyla onlara yaklasma pratiginden vazgegilmeli ve en yiiksek dncelik
diizeyinde, iist yoneticinin miisteri firmanin {ist yoneticisi ile etkilesime girmesi dnerilmektedir. Bir¢ok durumda,
miisteri kurulusundaki benzer meslektaslar ile etkilesimde bulunmak icin finans, teknoloji, imalat ve benzerleri ile
capraz islevli bir yoneticiler takimi olusturulmalidir. Bu iletisim sonucu, misteriyi kisisellestirme ve uzun vadeli
baglamaya yol acan bir etkilesim tiirii yaraulmig olur.

3.2. Miigteri ile Biitiinlesme

Miisteri ile biitiinlesme, toplam miisteri ¢6ziimii segenegini birlestirmek icin atulmasi gereken ikinci eylemdir.
Firmalar kendilerini sadece iiriinler iireten, teslim eden ve gelistiren bir yaklagimla sinirlamamalart gerekir. Var
olan yetenek ve deneyimleri ile miisterilerine farkli sekillerde yardime olabilecegini bildirmelidir. Dolayisiyla,
firmalarin kendisini, hedeflerine ulasmak icin miisteriye etkili bir sekilde akearilabilecegi bir yetkinlik ve birikmis
bilgi paketi olarak diisiinmelidirler. Bunun i¢in miisteri ihtiyaglarini etkin bir sekilde anlamak i¢in dikkatli bir
miigteri boliimlemesine ve her birine iligkin bilgiye gereksinim duyulur. Miisteri, gereksinimlerini kendji i¢ yetenekleri
ile kargilayamadiginda bir firsat ortaya ¢ikar ve bunu yapmak icin gerekli niteliklere sahip firmalar bu {iriin ya da
hizmeti saglayabilirler.
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3.3. Yatay Genigleme

Yatay genisleme, toplam miisteri ¢oziimii segenegi ararken goz éniinde bulundurmamuz gereken tiglincii ve son
eylemdir. Firmalar, tiim ihtiyaglarini kargilayabilmek icin miigterilerine eksiksiz bir tiriin ve hizmet sunmak icin her
tiirlii gabay: gostermelidirler. Yatay Genislime, sadece iiriin paketinin Stesine gecer. Miisterinin fiyat indirimi talep
ettigi tirtinleri bir araya getirmek daha fazla hacim eklenmesine yol acar.Yatay Genisleme, miktar iskontosundan
daha fazla bir anlam tasgimaktadir. Uriiniin her bir bileseni ayri olarak satin alinacak ve kullanilacaksa, miisteriye
daha iyi yardimar olmak icin ilgili {iriin ve hizmetleri birlestirmek ve kisisellestirmek anlami tagir. Bu, “tek elden
aligveris” ile sonuglanir. Eger firma belirli biiytikliikteki miisteri ihtiyaglarini tek bagina kargilayabilecek yetenege
sahip degilse, bu taktirde tamamlayicilarla kargilama yoluna gitmelidir.

4. Sistemi Kilitleme

Tablo 2, miisteri deneyimini yeniden tanimlama, miisteri ile biitiinlesme ve yatay genislemenin kisa tanimlarin
sunmakrtadir. Ayni zamanda toplam miisteri ¢oziimleri seceneginin ii¢ stratejik pozisyonu ve bu pozisyonlarin
dogasinda var olan sinirlamalarin niteligi hakkinda kisa bir yorumlar vermektedir. Toplam miisteri ¢6ziimii yaklagimi
benimserken en iyi {irlin segeneginin tizerinde yaratilacak ok deger oldugunu sdylenebilir. Daha yiiksek bilgi aktarimi
ve miisteri ile daha zengin bir iliski daima daha derin bir baglanma ve daha yiiksek karlilik ile sonuglanacaktir. Bu
ekstra deger, ekonomik kazanglarin adil bir gekilde tahsis edilmesine izin verecek sekilde biitiin taraflara agik bir
sekilde belgelenmeli ve anlagilabilir olmalidir.

Ideal bir durumda, miisteri ile saglam ve kalict bir iliski kurmakla ortak faydalar yiiksek ve siirdiiriilebilir olacakeir.
Burada, firmalarin kazanglarinin temelinde miisteri ile yakin iligki kurulmasi yatmakeadir. Misteriler de, ihtiyag
duyduklar: bir hizmeti aldiklari ve onlardan biiyiik dlciide faydalandiklarindan dolayr kazang elde ederler. Bu
nedenle, miisteri mevcut ¢alistiklar: firmalari terk etmeyi ya da alternatif tedarikgiler aramay1 diistinmeyecektir.
Bagka bir ifade ile, hem firma kendisi icin hem de miigterileri icin deger yaratmig olacakur. Bu sayede bireysel bir
miigteri kitlesi olusturarak ve bozulmaz iligkilere sahip kirli bir miisteri tabani elde edilir.

Tablo 2. Toplam miisteri ¢ziimii seceneginin stratejik konumu

Stratejik Konum

Tanim

Yorumlar

Miisteri deneyimini yeniden
tanimlama

Miisterinin satin alma noktasindan
tritiniin yagam dongiistine kadar tiim
deneyimini goz 6niinde bulundurmak
tizerine odaklanir.

Bu konumlandirma, miisteriye ait etkili
bir bilgi birikimine dayanmakta olup,
etkin miisteri segmentasyonuna ve her
bir katman icin farkli bir miisteri degeri
onermesine yol agmaktadir.

Miisteriyle biitiinlesme

Bu strateji, miisterilerinin faaliyetlerini
performanslarini iyilestirmek icin bilgi
aktarimi yaparak tam destek saglamay:
amaclamakradir.

Firma, miisteri ekonomisini gelistirmek
icin miisteriye getirilecek bir takim
yetkinlikler biitiinii olarak kabul
edilmektedir.

Yatay Genislik

Miisterilerle is yapabilmelerini ve
tirtiniimiizii kullanma becerilerini
gelistiren karmagik bir baglant agt
gelistiren yiiksek derecede dis kaynak
kullanimini kapsamakrtadir.

“Miisteri portfoyiiniin pay1”’nda hakim
bir konum aranir.
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Fakat bu ideal durum her zaman ulagilabilir degildir. Her miigteri bu sekilde ele alinamaz. Cogu zaman, miisterinin
dalina gore islem goren miisterilerimiz, sirketimizle genis bir sekilde biitiinlesmis miigterilerle bir arada bulunur.
[lk grup bizimle olan iliskisini bir iiriin teklifini igeren basit bir islemle sinirlayacak, ikincisi ise derin bir bilgi

transferinin alicilart ve Toplam Miisteri Coztimleri segeneginin bir parcasi olacakur.

Paradoksal olarak, toplam miisteri ¢dziimleri stratejik secenegi icin daha kiiciik daha az kendi kendine yeten sirketler
aday olurken, kendi kendine yeten ve bu ylizden ihtiya¢ duymayan biiyiik sirketler, en iyi tirtinlere hedeflenecektir.
Genigletilmis girisim (firma, misteriler, tedarikgiler ve tamamlayicilar) miigteriye {iriin ve hizmetlerin ¢ekilmesi ve
sunulmast icin ¢ok daha uygun bir destek mekanizmasi oldugu daha 6nce belirtilmigti. En genis kapsamli stratejik
secenek olan sistemi kilitleme ile firmanin etrafinda yer alan tiim ekonomik sistem, genisletilmis girisimin tesine

geger. Sistem kilitleme, firma aginin bir pargast olan tiim sirketleri igerir.

Tablo 3, Tescilli Standartlar, pazar hakimiyeti,ve sinirli Erisim, Sistem Kilitleme seceneginin {i¢ stratejik konumu
ve bu pozisyonlarin dogal sinirlarinin niteligine iligkin yorumlari gdstermekeedir. Sistem kilitleme en ¢ok istenen
stratejik segenektir. Ancak genellikle bir strateji gelistirmenin miimkiin bir yolu olarak her zaman olugturulamaz:
(1) Pek ¢ok endiistri tek bir oyuncunun eline gegeceginden standartlarin gelistirilmesine izin vermez. (2) Bazi
endistriler tek bir hakim miibadelenin bir oyuncunun elinde birlestirilmesine izin verir; ve (3) Sinirli erisim
daha da dikkatle korunur, ¢iinkii konsolidasyon diizenleyicilerin endigeleri arurir. Bu durum, sistem kiliclemenin,
firmalarin gogunlugu icin alakastz bir secenek oldugu anlamina gelmez. Ornegin, biiyiik firmalar igin iyi olabilir,
ama kiiciikler i¢in iyi olmayabilir. Sisteme bir biitiin olarak bakmamak gerekir. Sistem kilitleme miisterinin mevcut

firmay: terk etmesi ve rakip firmalarin miisterisi haline gelmesine iliskin bir dizi engeller olarak diistiniilebilir.

Tablo 3. Sistem Kilitleme Seceneginin Stratejik Konumlar:

Stratejik konum Tanim Yorumlar
Ozel standartlar Uriiniiniizle calismak iizere tasarlanan | Bu segenek ¢ogu sektérde meveut
kapsamli tiiincii taraf tamamlayicilar | degildir. Eger basarilabilirse, odiiller
ag1 nedeniyle miigteri tiriiniiniize cok biiyiiktiir.
yonelir.
Hakim miibadele(Pazar hakimiyeti) | Bu strateji ile firma, alici ve satcilar Bu, tiim sistem kilitleme

arasinda kritik kitleye ulastiktan sonra | segeneklerinin en erisilebilir olanidir.
yerinden edilmesi cok zor olan bir ara | Ilk harekete gegme avantaju kritiktir..

yliz saglar.

Sinurlt erisim(giris engelleri) Rakiplerin miisterileri kapmak icin Bu, elde edilmesi ve siirdiiriilmesi zor
rekabet etmelerini zorlagtiran 6nemli bir konumdur.
engeller vardir. Yasal diizenlemeler, bunu énlemeye

calismaya egilimlidir, miisteri bir anda

kazanilmalidur.

Kaynak: Hax, 2010

Tablo 4, Delta modelinin ii¢ stratejik segeneginin belirli boyutlar etrafinda bir profilini ortaya koymaktadir. Modelde
stratejik odak en iyi tiriin seceneginde tirtin, isletme, endiistri ve rakiplerken toplam miisteri ¢6ziimii seceneginde

genisletilmis girisim kavramidir. Miisteriye deger yaratma bakimindan iiriin ekonomisinden, miisteri ekonomisi
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ve sistem ekonomisine gecis 6ngoriilmektedir. Ote yandan diger 6nemli bir bakis her ii¢ segenek icin itici giig

fakeorii olarak rakiplerden miisteri ve tamamlayicilara dogru yonelisin varligidir. Diger belirgin 6zellik en iyi iiriin

seceneginde i¢ tedarik zinciri, kitlesel dagitim, icsel iiriin gelistirme ve miisterilerin baglanma diizeylerinin diisiik

olmasidir. Toplam miisteri ¢oziimiinde, biitiinlesik tedarik zinciri, hedefe yonelik dagitim, miisteri ile ortak tiriin

yeniligi gibi belirgin ozelliklere sahiptir. Sistemi kilitleme stratejik secenegi ise, birbirine bagli firmalardan agindan

olugan sistem tedarik zinciri, tamamlayicilar, tamamlayicilarla yenilige acik bir yap: 6nemli 6zellikler gostermekeedir.

Tablo 4. Uy stratejik secenegin profile

Tanimlayic En iyi Uriin Toplam Miigteri Sistemi Kilitleme
Boyutlar Coziimii
Stratejik Odak Uriin, Isletme, endiistri ve Genisletilmis Girisim firma, | Firmalar Ag:
rakipler miigterileri, tedarikgileri ve
tamamlayicilari
frici Giig Rakipler Miisteriler Tamamlayicilar
Miisteri deger Uriine odaklanma, Miisteri Odaklanma, Sisteme Odaklanma
durumu Uriin ekonomisi Miisteri Ekonomisi Sistem Ekonomisi
Uriin teklifleri Standartlastirilmis Uriinler Kisisellestirilmis iiriin ve Tamamlayicilar tarafindan
hizmetler paketi sunulan iiriin ve hizmet
portfdyii
Uygun tedarik fgsel tedarik zinciri Biitiinlesik Tedarik Zinciri: Sistem tedarik zinciri:
zinciri firma,miisterileri,tedarikgileri | Birbirine bagli sirketler ag
ve tamamlayicilart
Uygun Kanallar Kapsamli Kitlesel Dagitim Hedeflenmis dogrudan kanal | Kitlesel dogrudan kanal
Kanallar
Markalariizerindeki | Uriin yonelimi, marka artist Miisteriyle uyumlu markalar | Sistemle uyumlu markalar
etkisi Miisteriye odaklanmis Sistem {izerine odaklanmig
uyumlu markalar portfoyii uyumlu markalar portfoyii
Yenilik Odagt Igsel Uriin gelistirme Miisteri ile ortak {iriin Acik Yapi, Temel yenilikgiler
yeniligi olarak tamamlayicilar
Biligim Igsel destek 6r:SAP Miisteri, tedarikci ve Toplam Ag destegi
teknolojisinin rolii tamamlayict destegi Or: e-sistem
Or: e-igletme, e-ticaret
Miisterinin Cok kiigiik, sadece tiriin Potansiyel olarak yiiksek, Potansiyel olarak enYiiksek
baglanma ozelliklerine bagli Kisisellestirme ve karsiliklt Distan rakipler icten
derecesi ogrenme ile gliglendirilmis tamamlayicilarlagiiclendirilmis

Kaynak: Hax, 2010

5. Delta Modelinin Diger Rekabet Perspektifleri Ile Iligkisi

Firmalar rekabet istiinliigii elde edebilmek ve varliklarin: siirdiirebilmek icin cesitli rekabet modellerinden

yararlanirlar. Porter, her zaman ve her durumda siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigii saglamaya yonelik oldugunu
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diistinmiis ve gelistirmis oldugu bes gii¢c rekabet modelini de bu diisiince yapisina gore olusturmustur. Porter,
firmalarin gelecekeeki rekabet durumunu, stratejik karar ve davranglarini etkileyebilecek beg faktoriin is cevresinde
bulundugunu, dolayisiyla is ¢evresindeki bu bes faktoriin ayri ayri incelenmesini ve rekabet stratejilerinin bu
inceleme sonucuna gore gelistirilmesini dnermektedir.(Ulgen ve Mirze, 2010)

Bes gii¢c modeline dayanilarak tanimlanan endiistri yapisi, endiistrinin uzun dénemli kar potansiyelini belirler.
Ciinkii endiistrinin yaratugi ekonomik degerin nasil boliindiigiinii ne kadarinin sekedrdeki firmalarin elinde
bulundugunu ne kadarinin ise miisterilerin ve tedarikgilerin pazarlik giicleri tarafindan belirlendigi, ikamelerle
sinirlandinldigt ya da potansiyel yeni girisimciler tarafindan ele gegirildigini belirler. Bir stratejist bu bes giiciin
timiinii degerlendirerek yalniz bir 6geye degil, genel yapiy1 aklinda tutmalidir(Porter,2010).

Barney (1991) ise firmalarin i¢ kaynak ve yeteneklerinin rekabet iistiinliigii saglamada 6nemli bir faktor oldugunu
ciinkii endiistride bulunan firmalar arasinda kaynak ve yetenek bakimindan heterojenlik gésterdiklerini belirtir.
Kaynak temelli goriis olarak nitelendirilen bu goriis, strateji belirleme ve stratejik analiz agamalarinda firma kaynak
ve yeteneklerinin dikkate alinmasini savunur ve {istiin performans elde etmenin kaynagi olarak goriir. Kaynaklarin
yeteneklerle birlikte temel yeteneklere donistiiriilmesi, yani kaynaklarin nadir, degerli, ikame edilemez ve taklit
edilemez bir ayirt edici tstiinliige yol acacagini ifade etmektedir.

Asagida Tablo 5, Delta modeli, Bes giic modeli ve Kaynak temelli goriis arasindaki farkliliklar1 géstermektedir.
Stratejik odak noktast Delta modelinde genisletilmis girisim, bes giic modelinde endiistri, Kaynak temelli goriiste
ise kurumdur. Delta modelinde en iyi iiriin, toplam miisteri ¢6ziimii ve sistemi kilitleme; bes giic modelinde
diisiik maliyet veya farklilagma; kaynak temelli goriise gore ise kaynaklar, yetenekler ve temel yeteneklerle rekabet
tstiinltigi saglanabilir.

Tablo 5. Delta Modelinin Diger Rekabet Perspektifleri ile Karsilastirilmas:

Boyutlar Delta Modeli Bes Gii¢ Modeli Kaynak Temelli Goriis
Stratejik Odak Noktast Genigletilmis Girisim Endiistri Kurum
(Firma, Miisteri, Tedarikgi
ve Tamamlayicilar)
Rekabet Ustiinliigii Tiirii En iyi Uriin, Toplam Diisiik Maliyet veya Kaynaklar, Yetenekler, Temel
Miisteri Coztimii, Sistemi Farklilasma Yetenekler
Kilitleme
Strateji Miisteri ile Biitiinlesme Rekabet Kurum i¢i Yetenekler

Kaynak: Hax, 2010

6. SONUC

Porter’in beg rekabet giicii modeli endiistriye yeni girecek firmalarin, tedarikgilerin, miisterilerin, ikame tirtinlerin ve
rakipler arasi rekabetin siddetinin endiistri yapisini ve rekabet tistiinliigiinii belirledigini ifade etmekte ve firmalarin
kendilerini ya diisiik maliyet ya da farklilasma stratejisine gore konumlandirmalari gerektigini savunmaktadur.
Kaynak temelli yaklasimda ise tiim dikkat firma kaynak ve yeteneklerine yonelmistir. Endiistrideki firmalar
arasinda kaynak ve kabiliyetlerin homojen dagilmadigini, bu nedenle bazi firmalarin daha tistiin performansa sahip

127



REKABET STRATEJISINE YENI BiR YAKLASIM: DELTA MODELI
Nurcan Hakan Ciraklar (Dokuz Eylul University)

olabileceklerini belirtmektedir. Delta modelinde ise, firma tedarikgiler, miisteriler ve tamamlayicilardan olusan
genisletilmis bir girisim kavrami sz konusudur. Misteri diger yaklagimlara gore daha merkezi bir konumdadir.
Bu baglamda Porter'in yaklagimdan farkli olarak tamamlayicilari dikkate alan bir yaklasimdir. Diger taraftan
sistemi kilitleme konumu ile miisteriler, tedarikgiler ve tamamlayicilarla bir nevi kapali bir sistem olusturmanin
tistiinliikleri tizerinde durulan bu modelde, rekabeti diizenleyen yasalar diisiiniildiigiinde her firmanin kolaylikla
bu konumu olusturabilmesinin kolay olmayacag soylenebilir. Ayrica sistemi kilitleme segenegini endiistrideki
biiyiik firmalarin ancak gergeklestirebilecegi de agiktir. Sonug olarak, Delta modeli rekabet stratejilerine ve genel
olarak rekabet tistiinliigiine farkli bir yaklasim getirmekle birlikte, temelde gerek endiistri temelli (bes giic modeli)
ve gerekse kaynak temelli yaklagimlar: biitiinlegtirme rolii tistlendigi soylenebilir.
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AN INVESTIGATION ON BANK EMPLOYEES’
PERCEPTIONS OF CORPORATE REPUTATION
ACCORDING TO DEMOGRAPHIC FACTORS

Nesliban Sevik (Kocaeli University), Cengiz Giiney (Kocaeli University)

Abstract:

The aim of this study is to determine whether the bank employees’ perceptions of corporate reputation have significant
differences according to demographic factors. Research was carried out on 12 banks of Turkish banking system which
are operating in the Marmara Region. 402 data were included in the analyzes obrained from senior, middle, lower
level managers and experts in the banks by convenience sampling. Research analyzes were performed by using SPSS22
data analyze program. The Reputation Quotient (RQ) scale was used in the research. The hypotheses of the research
were tested by one-way ANOVA test. The results of the study revealed that the dimensions of corporate reputation have
significant differences according to gender, age, educational level, seniority and job title/position.

Key Words: Reputation, Corporate Reputation, Bank Employees

1. Introduction

Recently, the concept of corporate reputation has been striking as a rising value that the academic environment
and business circles have emphasized. Paticularly, for creating corporate value, corporate reputation is one of the
most important assets that organizations should strategically deal with (Adeosun & Ganiyu, 2013). Measuring and
determining corporate reputation is vital for sustainable management strategy (Ljubojevic & Ljubojevic, 2008).
Corporate reputation is the view of a business in the light of a business’s past activities and future expectations,
which is based on evaluations in accordance with certain standards, made by corporate stakeholders on the basis of
opponents, business’s past reputation and industry reputation (Walker, 2010). Corporate reputation is an intangible,
emotional and qualitative capital (Radomir et al., 2014). Corporate reputation is considered as a strategic asset,
which increases the competition power of the business by providing a strong view on the business, not only has
an effect of lowering the transaction costs, but also increases the market value of the business in the stock market
and provides positive outputs (Shapiro, 1983). Despite the absence of physical existence, corporate reputation can
affect the outcome of many physical outputs related to the business (Fombrun, 1996). Businesses which have good
corporate reputation have above average and sustainable profitability. (Deephouse, 2002; Roberts & Dowling,
2002). A good corporate reputation, however, not only creates value for businesses, but also allows the business to
be sampled by other businesses (Terblanche, 2014). A good corporate reputation is one of the key elements that
creates a competitive advantage for the business (Gardberg & Fombrun, 2002). Building corporate reputation
requires a long period of time. It is possible to achieve this with a successful reputation management (Chun, 2005).

It can be said that the most important elements in the corporate reputation are stakeholders. Because corporate
reputation is shaped as a result of the perception and assessment of the stakeholders. Stakeholders are individuals
or groups who are affected from the activities and practices of the business. According to Fombrun (1996), in
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terms of corporate reputation stakeholders can be defined as “external and internal”. External stakeholders are
investors, society, state, customers, competitors, suppliers, media and other companies providing services. Internal
stakeholders are employees and shareholders (partners) (Fombrun, 1996). In corporate reputation management,
the importance of stakeholders should be understood and their expectations should be emphasized (Nakra, 2000).
Corporate reputation is a situation that arises in the minds of stakeholders as an intangible phenomenon; making
it necessary for the stakeholders to be analyzed and determine needs and expectations correctly (Brotzen, 1999). In
reputation management, businesses are trying to find out what kind of expectations and perceptions stakeholders
have (Dowling, 2001).

2. Theoretical Framework
2.1. Corporate Reputation

There are definitions in various dictionaries that describe reputation as a general thought about anything or any
person. In the definitions made for reputation, the concept seems to be generally explained as a financial reliability
instrument and a respectability case (Cherchiello, 2011; Fombrun, 1996; Herbig & Milewiez, 1993; Kotha et
al., 2001; Lewis, 2003). When the concept of reputation is considered from an corporate point of view, it can be
briefly expressed as a phenomenon that occurs in the mind of all its stakeholders as a result of various experiences
with the businesses. Measuring the perceptions and expectations about the business reputation is very difficult.
Even though corporate reputation is difficult to acquire and imitate, and can be lost easily and unalterable (Kotha
et al., 2001). Corporate reputation gives the financial strength as an economic return and can be defined as an
intangible, emotional, qualitative capital (Radomir et al., 2014). Corporate reputation is the sum of all the actions
and continuing trends from past to present that the business has taken since its establishment Corporate reputation
requires long-term consistency in all operations (Herbig & Milewicz, 1993). Corporate reputation is a collective
evaluation of the corporate abilities that offer valuable output to the stakeholders of the business (Fombrun et
al., 2000). Corporate reputation is a multidimensional, intangible (Boshoft, 2009) and collective phenomenon
based on direct or indirect experience with the organization (Walsh & Beatty, 2007). As emphasized in some
definitions made for corporate reputation; reputation is seen as the difference between the book value and the
market value of the business. According to resource-based point of view, corporate reputation is considered as a
strategic resource that must be managed by the business (Dowling, 2004). As a result of a competitive process,
corporate reputation is seen as one of the key qualifications to maximize the material and intangible value of the
business (Fombrun & Shanley, 1990).

2.1.1. Components of Corporate Reputation According to Reputation Quotient Scale

According to the “Reputation Quotient” model, which is one of the most preferred reputation measurement tools
in the literature, it is possible to examine corporate reputation within the framework of six basic components.
These dimentions ara emotional appeal, products and services, financial performance, vision and leadership, social
and environmental responsibility (Fombrun et al., 2000). The reputation quotient scale is a validated measure
applied in many different sectors and different sample groups (Passow et al., 2005).

Emotional appeal: Emotional appeal is a concept of how much the institution acclaimed and respected, how
good feelings are fed to the institution and admired, and how much it is trusted by both internal and external
stakeholders. This sympathy increases the awareness of the business’s actions and creates emotional proximity
between internal and external customers and the organization (Walsh & Beatty, 2007). Emotional appeal emerges
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as a consequence of the social, psychological, and emotional interaction with an institution’s internal and external

stakeholders (Brady, 2005).

Products and services: Products and services expresses the business’s products and services quality and also their
price, reliability and how they are innovative. The quality of products and services increases the market share of the
business and the return of investments (Anderson & Zeithaml, 1984). On the other hand, it improves productivity
and has a lowering effect on production costs (Garvin, 1983). To have a positive reputation of the business is quite
relevant, especially with the high quality of its products and services (Abraham et al., 2008).

Financial performance: Financial performance refers to the institution’s perception of the risk situation, competitiveness,
profitability and probability of growth. Financial performance gives an idea about businesss ability, reliability,
stability, vision and investment potential (Walsh & Beatty, 2007). Businesses may obtain-sustainability through the
successful financial performance they have achieved with a strong corporate reputation (Roberts & Dowling, 2002).

Vision and leadership: In terms of corporate reputation, vision and leadership expresses how managers behave to
employees, how well the organization is managed, whether it has talented employees, has a clear vision, is aware

of market opportunities and the best usage of them or not (Walsh & Beatty, 2007).

Workplace environment: Workplace environment is perceptions of how employees are treated and how employees
view it as a place to work and the quality of employees in the business (Abraham et al., 2008). They want to have
full confidence in their business and to believe that they are treated fairly (Cropanzano et al., 2001). Employees
want to be employed in a workplace where they can have good career opportunities and feel happy to be a
member (Fombrun, 1996). Potential workforce preferres to work in businesses which have good social reputation

(Gatewood et al., 1993).

Social and environmental responsibility: Organizations’ involvement voluntarily in collective benefit activities
without a profit expectancy can be viewed as a social and environmental responsibility behaviour (Kotler & Lee,
2005). Besides the business's legal and economic obligations to the government, the consciousness of acting in
the protection of the natural environment, promoting social rights, justice, sensitivity, helpfulness, taking part
in social projects, being in activities to improve people’s quality of life is expressed as social and environmental
responsibility (Davis & Blomstrom, 1975). Voluntary social and environmental responsibility behaviors have a

significant impact on all its stakeholders how they evaulate the business (Carroll, 1979).

2.2. Research Hypotheses
Hypotheses developed for the purpose of the study are as follows:

H1:Bank employees corporate reputation perceptions have a significant difference according to demografic factors.
Hla:Corporate reputation perceptions of bank employees have a significant difference according to gender factor.
H1b:Corporate reputation perceptions of bank employees have a significant difference according to age factor.
H1c:Corporate reputation perceptions of bank employees have a significant difference according to educational level factor.
H1d:Corporate reputation perceptions of bank employees have a significant difference according ro seniority factor.

H1le:Corporate reputation perceptions of bank employees have a significant difference according to job title/position factor.
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3. Research Methodology

3.1. Sampling and Measurement

The aim of this study is to determine whether the employees’ perceptions of corporate reputation have significant
differences according to the demographic factors such as gender, age, educational level, seniority and job title/
position factors. In order to test the hypotheses developed for the purpose of research, 402 data were obtained
from top, middle, lower level managers and experts working in 12 banks of Turkish banking system which are
operating in the Marmara Region by convenience sampling. As the reason for the choice of the banking sector in
the research, it can be said that the interaction of internal and external stakeholders is intense and therefore the
desires and expectations of employees in corporate reputation management are very important. The Reputation
Quotient (RQ) scale was used in the research which is one of the most preferred reputation measurement tools in
the literature. According to the “Reputation Quotient” scale, there are six components composed of 20 expressions.
These components are; emotional appeal, products and services, financial performance, vision and leadership,
social and environmental responsibility (Fombrun vd., 2000: 253). Participants were asked to express their level of
participation in corporate reputation in accordance with the five-point Likert scale of “ I absolutely do not agree
(1), I do not agree (2), I undecided, (3), I agree (4), I absolutely agree (5)”.

In accordance with the purpose of the research, the hypotheses of the research were tested by one-way ANOVA
test. Analysis of variance (ANOVA) is a method for testing the statistical significance of any difference in means
of two or more groups (Gunawan & Paja Putra, 2014) .

4. Findings
4.1. Findings Related to Demographic Factors

According to the gender factor; 46% of respondents are female and 54% are male. 3.2% of the respondents were
from individuals under the age of 25; 67.7% aged 26-35; 10.4% aged 36-45; 18.7% aged 46-55. Most of the
respondents (84.3%) have university level of education. 11.4% of the respondents are graduated from masters /
doctorate (postgraduate). According to the seniority factor; 5.2% of the respondents have been working in the
business less than 1 year, 7.2% in the period of 1-3 years, 52.7% in the period of 4-6 years, 13.7% of in the
period of 7-9 years and 21.1% of respondents have been working for 10 years and above. 20.9% of respondents
have been working as senior manager, 22.9% as middle level manager and 42.5% as lower level manager and
13.7% as expert.

4.2. Measurement Reliability

The reputation quotient scale is a validated measurement applied in many different sectors and different sample
groups (Passow et al., 2005). In the study, the reliability of the scales was evaluated by Cronbach’s Alpha coefficient
before testing the hypothesized relationships. Cronbach Alpha values were calculated to determine the internal
consistency of the variables. Cronbach Alpha is a test that was developed by Lee J. Cronbach in 1951 and determines
internal consistency (Cronbach, Lee J., 1951; Tavakol & Dennick, 2011). The Cronbach’s alpha coefficient is used
to determine the level of reliability of the scale used. Relevant literature suggests that the scale is reliable when
Cronbach Alpha values are 0.70 or greater (Nunnally, 1978).
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The Cronbach’s Alpha coefficient for the whole of scale was calculated as 0,962. This result is above the minimum
required level of 0.70. So that the reliability coefficient of the scale used in the research is at” very good” level.

In table 1, distribution of respondants and banks are given:

Table 1. Distribution of Respondants and Banks

BANKS BANKS
f f
% %
Cumulative % Cumulative %
Bank G
Bank A 25
30 6,2
7,5 55,0
7,5
Bank H
30
Bank B 7,5
25 62,4
6,2
13,7 Bank I
41
10,2
Bank C 72,6
30
7,5 Bank J
21,1 40
10,0
82,6
Bank D
40 Bank K
10,0 40
31,1 10,0
92,5
Bank E Bank L
31 30
7,7 7,5
38,8 100,0
TOTAL
Bank F 402
40
10,0 100,0
48,8
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In Table 2; mean, standard deviation and variance of the scale expressions are given:

Table 2. Mean, Standard Deviation and Variance of Reputation Quotient Scale Expressions

Std.
Dimensions Expressions N Mean Deviation | Variance

I have good feelings about this corporation. 402 4,1443 72647 528
Emotional I admire and respect this corporation. 402 41119 75067 563
Appeal

I trust this corporation. 402 4,0323 ,79365 ,630

This corporation stands behind its products and services. 402 4,4080 ,69751 ,487
Prod.ucts and This corporation develops innovative goods and services. 402 44179 79868 638
Services

Thls‘ corporation offers high quality products and 402 43632 77198 596

services.

This corporation offers products and services that are a 402 27040 117090 1371

good value for the money.

This corporation has a strong record of profitability. 402 4,4204 , 72358 ,524
Financial This corporation looks like a business with strong 402 45398 60312 364
Performance prospects for future growth.

This corporation tends outperform its competitors. 402 42214 ,61017 ,372

This corporation looks like alow risk investment. 402 4,4751 ,62820 ,395

This corporation has an excellent leadership. 402 3,9900 ,80825 ,653
Vision aer This corporation has a clear vision for its future. 402 41642 67215 452
Leadership

This corporation .re.cognizes and takes advantageof 402 43905 79224 628

market opportunities.

This corporation is well managed. 402 3,9826 ,82794 ,685

ki Thi ion | lik i k for.

Wor‘ ng is corporation looks like a good business to work for 402 4,0871 76055 578
Environment

This corporation looks like a business that would have 402 44279 77429 600

good employees.
Social and This corporation supports good causes. 402 4,4577 ,68795 ,473
Environmental | LRis corporation is an environmentally responsible

o business. 402 4,4204 ,73385 1539

Responsibility

This corporation maintains high standarts in the way it

threats people. 402 4,3109 ,78663 ,619

1: Absolutely Disagree - 2: Disagree - 3: Undecided - 4: Agree - 5: Absolutely Agree
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In Table 3; mean, standard deviation and variance of the scale dimensions are given:

Table 3. Mean, Standard Deviation and Variance of Reputation Quotient Scale Dimensions

Dimensions N Mean De\S/itjt'ion Variance
Emotional Appeal 402 | 4,0962 ,72491 ,525
Products and Services 402 | 3,9733 ,56116 315
Financial Performance 402 | 4,4142 ,56369 ,318
Vision and Leadership 402 | 4,1816 ,68788 473
Working Environment 402 4,1658 ,70396 ,496
Social and Environmental Responsibility 402 | 4,3964 ,67731 ,459

1: Absolutely Disagree - 2: Disagree - 3: Undecided - 4: Agree - 5: Absolutely Agree

According to the tables, it is seen that the most participation belongs to the expressions about the dimension of
“Social and Environmental Responsibility” (4,3964). The lowest participation is attributed to the “Product and

Services” dimension (3.9733).

4.3. Hypothesis Testing Results

4.3.1. The Results of the Hla (Corporate reputation perceptions of bank employees have a

significant difference according to gender factor) Hypothesis Testing

In table 4, the homogeneous distribution of variances associated with the expressions of the corporate reputation

dimensions is given:

Table 4. Homogeneity of Variances According to Gender Factor

Levene

Dimensions Statistic df1 | df2 Sig.
Emotional Appeal 265,250 1| 400 | ,000
Products and Services 18,278 1 400 ,000
Financial Performance 44,931 1 400 | ,000
Vision and Leadership 74,404 1 400 ,000
Working Environment 127,890 1 400 ,000
Social and Environmental Responsibility 20,415 1 | 400 | ,000
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According to the table 4, it is seen that the significance values of all corporate reputation dimensions are less
than 0.05. In other words, according to the gender factor, the variance of participation in the expressions about
corporate reputation dimensions is distributed homogeneously.

Table 5. ANOVA Analysis According to Gender Factor

Sum of Mean
Dimensions Squares df Square F Sig.
E ional A 1 B
motlond’ Aippea crween 4433 1 4433| 8,595 | ,004
Groups
thi
Wichin 206,292 | 400 516
Groups
Total 210,725| 401
Products and Services Between 000 1 000 001 976
Groups
Within 126,275 | 400 316
Groups
Total 126,275| 401
Fi ial Perfc B
inancial Performance etween 006] 1 006 020 888
Groups
thi
Within 127,408 | 400 319
Groups
Total 127,414 | 401
Vision and Leadership Between 1628 1 1628 3462 | 064
Groups
Within 188,116| 400 470
Groups
Total 189,744 | 401
king Envi B
Working Environment etween 1.830 ] 1.830| 3.718 055
Groups
Within 196,892 | 400 492
Groups
Total 198,722 | 401
Social aITd.I?nwronmental Between 4310 ! 4310| 9.597 002
Responsibility Groups
thi
Within 179,649 | 400 449
Groups
Total 183,959 | 401

According to the ANOVA analysis result, only “Emotional Appeal” and “Social and Environmental Responsibility”
dimensions were statistically significant according to gender factor. (p <0.05). Level of involvement of male
managers in emotional appeal is 4,1927; female managers’ participation level is 3.9819. It can be said that the
level of emotional appeal of male managers is higher than female managers. Therefore H1a hypothesis has been
partially supported.
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4.3.2. The Results of the H1b (Corporate reputation perceptions of bank employees have a
significant difference according to age factor) Hypothesis Testing

In table 6, the homogeneous distribution of variances associated with the expressions of the corporate reputation

dimensions is given:

Table 6. Homogeneity of Variances According to Age Factor

Dimensions Levene Statistic | dfl | df2 Sig.
Emotional Appeal 28,147 3 | 398 ,000
Products and Services 5,953 3 398 ,001
Financial Performance 30,996 3 398 ,000
Vision and Leadership 27,174 3 | 398 ,000
Working Environment 39,178 3 398 ,000
Social and Environmental Responsibility 53,041 3 398 ,000

According to the table 6, it is seen that the significance values of all corporate reputation dimensions are less than
0.05. In other words, according to age factor, the variance of participation in the expressions about corporate
reputation dimensions is distributed homogeneously.

Table 7 shows the results of the one-way ANOVA test according to age factor:

Table 7. ANOVA Analysis According to Age Facror

Dimensions Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Emotional Appeal Between Groups 78,773 3 26,258 79,200 | ,000
Within Groups 131,952 398 ,332
Total 210,725 401
Products and Services Between Groups 25,705 3 8,568 33,909 | ,000
Within Groups 100,570 398 1253
Total 126,275 401
Financial Performance Between Groups 29,237 3 9,746 39,507 | ,000
Within Groups 98,177 398 ,247
Total 127,414 401
Vision and Leadership Between Groups 59,486 3 19,829 60,586 | ,000
Within Groups 130,258 398 ,327
Total 189,744 401
Working Environment Between Groups 66,253 3 22,084 66,352 | ,000
Within Groups 132,469 398 ,333
Total 198,722 401
Social and Environmental Between Groups 30,748 3 10,249 26,625 | ,000
Responsibility Within Groups 153,211 398 ,385
Total 183,959 401

According to the ANOVA analysis result table, differences in all dimensions according to age factor are statistically
significant. (p <0.05). When we examine the age groups of these differences in terms of age factor, it can be said
that “25 years and under” age group and “46-55 age group” have the highest share of these differences. The
participation is lowest in the “25 years and under” age groups, while the participation is the highest in the “46-
55 age group” . Therefore H12 hypothesis has been supported.
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4.3.3. The Results of the Hlc (Corporate reputation perceptions of bank managers have a
significant difference according to educational level factor) Hypothesis Testing

In table 8, the homogeneous distribution of variances associated with the expressions of the corporate reputation

dimensions is given:

Table 8. Homogeneity of Variances According to Educational Level Factor

Dimensions Levene Statistic | dfl | df2 | Sig.
Emotional Appeal ,890 3 | 398 | ,446
Products and Services 4,098 3 |398|,007
Financial Performance ,328 3 |398 |,805
Vision and Leadership 3,986 3 1398 |,008
Working Environment 3,732 3 1398 |.011
Social and Environmental Responsibility 5,316 3 [398 |,001

According to the table 8, it is seen that the significance value of all corporate reputation dimensions is less than
0.05 in all dimensions except “Emotional Appeal” and “Financial Performance” dimensions. Thus, the variance of
the expressions regarding the corporate reputation dimensions according to educational level factor is distributed
homogeneously in all dimensions except the dimension of “Emotional Appeal” and “Financial Performance”.

Table 9 shows the results of the one-way ANOVA test according to age factor:

Table 9 ANOVA Analysis According to Educational Level Factor

Dimensions Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Emotional Appeal Between Groups 2,759 3 ,920 1,760 | ,154
Within Groups 207,966 398 ,523
Total 210,725 401
Products and Services Between Groups 234 3 ,078 246 | ,864
Within Groups 126,041 398 317
Total 126,275 401
Financial Performance Between Groups 1,572 3 524 1,657 | ,176
Within Groups 125,843 398 ,316
Total 127,414 401
Vision and Leadership Between Groups 2,229 3 743 1,577 | ,194
Within Groups 187,515 398 ,471
Total 189,744 401
Working Environment Between Groups 1,678 3 1559 1,129 | ,337
Within Groups 197,044 398 1495
Total 198,722 401
Social and Environmental Responsibility Between Groups 1,414 3 471 1,027 | ,380
Within Groups 182,546 398 ,459
Total 183,959 401
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According to the ANOVA analysis result table, differences in all dimensions are not found statistically significant
according to educational level factor (p >0.05). In other words, there is no statistically significant difference in the
level of participation in the expressions of corporate reputation dimentions according to educational level factor.
Therefore H13 hypothesis has not been supported.

4.3.4. The Results of the H1d (Corporate reputation perceptions of bank managers have a
significant difference according seniority factor) Hypothesis Testing
In table 10, the homogeneous distribution of variances associated with the expressions of the corporate reputation

dimensions is given:

Table 10. Homogeneity of Variances According to Seniority Factor

Dimensions Levene Statistic dfl | df2 Sig.
Emotional Appeal 5,515 4 397 ,000
Products and Services 5,599 4 397 ,000
Financial Performance 7,290 4 397 ,000
Vision and Leadership 6,678 4 397 ,000
Working Environment 10,555 4 397 ,000
Social and Environmental Responsibility 14,852 4 397 ,000

According to the table 10, it is seen that the significance values of all corporate reputation dimensions are less
than 0.05. In other words, in terms of the seniority factor, the variance of participation in the expressions about
corporate reputation dimensions is distributed homogeneously.

Table 11 shows the results of the one-way ANOVA test according to age factor:

Table 11. ANOVA Analysis According to Seniority Factor

Dimensions Sum of Squares | df | Mean Square F Sig.
Emotional Appeal Between Groups 69,665 4 17,416 49,016 |,000
Within Groups 141,061 397 ,355
Total 210,725 401
Products and Services Between Groups 22,158 4 5,539 21,122 |,000
Within Groups 104,118 397 ,262
Total 126,275 401
Financial Performance Between Groups 27,783 4 6,946 27,677 |,000
Within Groups 99,631 397 1251
Total 127,414 401
Vision and Leadership Between Groups 53,507 4 13,377 38,981 {,000
Within Groups 136,237 397 ,343
Total 189,744 401
Working Environment Between Groups 55,859 4 13,965 38,806 [,000
Within Groups 142,863 397 ,360
Total 198,722 401
Social and Environmental Responsibility =~ Between Groups 28,089 4 7,022 17,886 |,000
Within Groups 155,870 397 ,393
Total 183,959 401
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According to the ANOVA analysis result table, differences in all dimensions are found statistically significant
according to seniority factor. (p <0.05). When we look at the groups in which these differences are seen in terms
of the seniority factor, it can be said that the managers who have a working life of over 10 years have participated
in more expressions than the other groups. Therefore H14 hypothesis has been supported.

4.3.5. The Results of the Hle (Corporate reputation perceptions of bank managers have a sig-
nificant difference according to job title/position factor) Hypothesis Testing

In table 12, the homogeneous distribution of variances associated with the expressions of the corporate reputation

dimensions is given:

Table 12 Homogeneity of Variances According to Job Title/Position Factor

Dimensions Levene Statistic | dfl | df2 Sig.
Emotional Appeal 3,167 3 | 398 ,024
Products and Services 11,801 3 | 398 ,000
Financial Performance 2,514 3 | 398 ,058
Vision and Leadership 5,310 3 | 398 ,001
Working Environment 6,485 3 | 398 ,000
Social and Environmental Responsibility 15,693 3 | 398 ,000

According to the table 12, it is seen that the significance values of all corporate reputation dimensions are less than
0.05, except from the “Financial Performance” dimension. In other words, in terms of the job title/position factor,
the variances belonging to the expressions of corporate reputation dimensions are distributed homogeneously with
respect to all dimensions except “Financial Performance” dimension.

Table 13 shows the results of the one-way ANOVA test according to job title/position factor:

Table 13. ANOVA Analysis According to Job Title/Position Factor

Dimensions Sum of Squares df | Mean Square F Sig.
Emotional Appeal Between Groups 65,751 3 21,917 60,169 | ,000
Within Groups 144,975 398 ,364
Total 210,725 401
Products and Services Between Groups 24,427 3 8,142 31,818 |,000
Within Groups 101,848 398 ,256
Total 126,275 401
Financial Performance Between Groups 24,646 3 8,215 31,816,000
Within Groups 102,769 398 1258
Total 127,414 401
Vision and Leadership Between Groups 44,488 3 14,829 40,632 | ,000
Within Groups 145,256 398 ,365
Total 189,744 401
Working Environment Between Groups 46,467 3 15,489  |40,489|,000
Within Groups 152,255 398 ,383
Total 198,722 401
Social and Environmental Responsibilicy Between Groups 26,664 3 8,888 22,490 | ,000
Within Groups 157,295 398 ,395
Total 183,959 401
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Differences in all dimensions are found statistically significant according to job title/pozition factor according to
the ANOVA analysis result table. (p <0.05). It can be said that the managers who are in the “Senior Manager”
position have participated in a greater number of expressions than the other groups. It can be said that the employees
working in the “Expert” position participated in the expressions at a lower level than the other groups. Therefore

Hle hypothesis has been supported.

Consequently, it can be said that H1 hypothesis is partially accepted when the hypothesis tests are evaluated all
together.

5. CONCLUSION

The market value of a business which has a good corporate reputation is always higher than the other businesses.
Qualified employees can be more easily employed by businesses with strong corporate reputation (Iwu-Egwuonwu,
2011: 201). Having qualified employees is an important resource for the organization (Fombrun,1996; Roberts
ve Dowling, 2002; Schwaiger, 2004; Iwu-Egwuonwu, 2011).

On the other hand, working in a business with a strong corporate reputation is attractive to employees because of
its social privileges and prestige. So that qualified employees prefer to work in businesses with positive and high
corporate reputations. Such a situation creates the perception that individuals have a strong social personality.
Therefore it has an increasing effect on organizational commitment (Shahsavari & Faryabi, 2013) and organizational
citizenship behavior (Akturan & Sevik, 2016) towards the business. A positive perception of corporate reputation
also fosters goodwill and confidence of employees and customers about their businesses will overcome the problems
they are faced with. Negative perception of corporate reputation undermines employees desire to improve themselves
and prevents employees from identifying themselves with their business (Kreiner & Ashforth, 2004). Employees
want to have full confidence in their businesses and to believe that they are treated fairly (Cropanzano et al.,
2001). Employees want to work in a workplace where they can have good career opportunities and feel happy to
be a member. (Fombrun, 1996). The choice of the potential workforce is to work in businesses which have good
reputation socially (Gatewood et al., 1993).

Businesses which have good reputation have more environmental appeal (Turban ve Cable, 2003: 746). Working in
businesses which have good reputation affects employees’ attitudes and behaviors pozitively towards their businesses
and they prefer to stay in (Dutton & Dukerich, 1991). Therefore, working in such businesses minimizes retardation,
wastage, accidents and errors with regard to the activities carried out at the businesses (Riordan et al., 1997). On
the other hand, the fact that the institution has good employees is perceived as an important success indicator by
external stakeholders. At this point, it becomes an important issue for businesses to create and manage a positive
reputation over internal stakeholders.

In this study, the research was carried out on 12 banks of Turkish banking system which are operating in the
Marmara Region. 402 data were included in the analyzes obtained from senior, middle, lower level managers and
experts in the banks by convenience sampling. The hypotheses of the research were tested by one-way ANOVA test.

According to the demographic findings of the research;

a) 46% of respondents are female and 54% are male.
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b) 3.2% of the respondents are from individuals under the age of 25; 67.7% aged 26-35; 10.4% aged 36-45;
18.7% aged 46-55.

©) 84.3% of the individuals participating in the survey according to educational level consisted of individuals
with university level education. 11.4% of the respondents are graduates of masters / doctorate (postgraduate)

educational level.

d) 5.2% of the respondents are less than 1 year, 7.2% in the period of 1-3 years, 52.7% in the period of 4-6
years, 13.7% in the period of 7-9 years and 21.1% for 10 years and above it seems to be working on the bank.

e) 20.9% of the individuals are working as senior manager, 22.9% as middle level manager, 42.5% as lower level
manager and 13.7% as expert.

Determining the effect of corporate reputation on the employees is very important for structuring corporate
strategies. This allows businesses to be more effective and successful in reputation management. In this study,
the differences of corporate reputation perceptions according to demographic factors of employees, who are one
of the internal stakeholder groups, were analyzed. For further studies, it is important to investigate the corporate
reputation perceptions of all stakeholder groups.
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Abstract:

The objective of this study is to investigate catalyzer role of organizational ambidexterity on corporate sustainability.
Even though the sustainability concept in general, corporate sustainability in particular, is a popular theme from
academicians and practitioners in recent years; there is a lack of research that examines the relationship between organ-
izational ambidexterity and corporate sustainability. The extant literature suggests that organizational ambidexterity
provides an organizational context that contributes to long-term corporate sustainability through exploration and
exploitation activities. Focus group method is used explore views from managers of Borsa Istanbul companies regis-
tered sustainable index for 2017. One focus group with eight managers is conducted on. Managers demonstrate that
although they are not totally aware of what organizational ambidexterity in theoretically is; an ambidextrous context
existing in most of the sample companies; and it, is positively associated with corporate sustainability.

Key Words: Corporate Sustainability, Organizational Ambidexterity, Focus Group, Borsa Istanbul.

1. Introduction

In today’s dynamic and hyper-competitive business world, organizational ambidexterity and corporate sustainability
have received great attention from both academicians and practitioners in recent years. Many organizations follow
corporate sustainability principles, publish corporate sustainability reports and develop sustainability measures to
their performance systems (Dunphy, 2000). Some executives believe that efforts for sustainable business practices
results with additional costs and damage the economic development potential; while the many others recognize
the idea that sustainable practices create value, improve organizational motivation, organizational efficiency so that
these practices increase economic growth even if they increase the costs at some points (Dalgic Turhan, 2017).

The effects of many factors (e.g. investments in future projects, product differentiation, low-cost production,
etc.) in ensuring future sustainability through adapting environmental conditions and their ultimate reflections
on firm performance have always been a matter of discussion. Although these precautions and strategies are never
completely separated from each other, successful organizations prevail by using them to a large extent, and thus,
obtain long-term competitiveness (Gibson & Birkinshaw, 2004). Birkinshaw (2005) defined four different generic
positions in the organization as businessmen position, high performance, low performance, and burnout with
regard to company performance due to the utilization of exploratory and exploitative capabilities. The wide-held
acceptance in the literature is that the exploratory and exploitative capabilities affect organizational performance
and competitiveness positively (Cao et al., 2009). For instance, He and Wong (2004) set forth that companies
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that develop their exploratory capabilities successfully show higher performance than the ones that develop their
exploitative capabilities. Positive relationships between the exploratory and exploitative capabilities are pointed
out in the studies investigating the relationship between these capabilities and company performance (Benner &
Tushman, 2003)

The aim of this paper is to explore the perspectives and experiences of managers of Borsa Istanbul companies,
registered sustainable index for 2017, regarding catalyzer role of organizational ambidexterity on corporate
sustainability. Moreover catching the views about the reflections of sustainability on corporate performance arises as
another goal of this paper. We expect the findings to be useful in revealing the mechanism between ambidexterity
and sustainability.

2. Literature Review

2.1. Corporate Sustainability and Dimensions

The concept of sustainable development is first introduced at the World Convention on Environment and
Development 1987. Defined as “development that meets the needs of the present without compromising the ability
of future generations to meet their own needs” (Brundtland, 1987), it soon became a development paradigm for
organizations (Sarkis & Ed,2006). Following this, corporate sustainability assessment tools and guidelines have
been developed and organizations have been publishing corporate sustainability reports increasingly over the years.
More and more companies start to use measurement and control mechanisms and tools to assess sustainability
performance, to assure corporate operations to be carried out within the framework of sustainability principles

(Dalgig, 2017).

A widely recognized sustainability definition states that “sustainability is the Triple Bottom-Line (TBL) consideration
of economic viability, social responsibility, and environmental responsibility” (Lu and Taylor, 2015; Gabrusewicz,
2013). Moreover, TBL perspective of integrating economic, social and environmental aspects simultaneously has
extensively resonated with practitioners, academics and policy makers (Sharma & Henriques, 2005). Thus corporate
sustainability is represented by three main dimensions namely economic sustainability, social sustainability and
environmental sustainability (Antolin-Lopez, Delgado-Ceballos, & Montiel, 2016).

A
\/

Figure 1. Common Three-Ring View

Source: Giddings, B., Hopwood, B. & OBrien, G. (2002)
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2.2. The Antecedent Role of Organizational Ambidexterity on Corporate Sustainability

Organizations are open systems, operating under conditions of substantial turbulence, risk (known unknowns)
and uncertainty (unknown unknowns). They seck to balance stability and coherence with flexibility and change
in pursuit of higher levels of efficacy and sustainability (Carayannis and at al., 2015). According to He and Wong
(2004), it is more likely for ambidextrous firms to achieve sustainability and enhance performance, by adopting
both explorative innovation strategies targeting new product and market areas as well as exploitative innovation
strategies aiming to improve current product and market positions.

Several studies highlight the importance of ambidexterity; arguing that exploratory capability involves developing
new knowledge, promoting novelty for radical innovation, while exploitative capability builds on current knowledge,
aiming at incremental innovation to achieve competitive advantage and superior performance (e.g., Atuahene-
Gima 2005; Benner and Tushman 2003; Gibson & Birkinshaw 2004).

Ambidextrous organizations can adapt their current arrangements to changing environmental conditions. They
adjust their resources due to the environmental conditions and perform all activities in line with the same purpose
in a consistent manner. Adaptation means that the organization is structured in a way that it rapidly responds to
changing expectations and demands of the environment (Tushman & O’Reilly, 1996). At this point, we encounter
two types of sub-capabilities that make up ambidexterity: the exploratory capability and the exploitative capability. The
exploitative capability refers to the attitudes of companies being shaped by current practices, activities, production,
and choices (Cheng & Van de Ven, 1996; March, 1991). It focuses on the current market and technologies as
a bureaucratic, mechanical organizational, routine, process-oriented, control, and systematic structure (He and
Wong, 2004). While the exploitative capability is directly based on current sources, skills, and information of
the company, it also ensures that companies make incremental improvements in their current technologic and
marketing maps using internalization and combination (Nonaka et al., 1994). The growth of the exploitative
capability within the organization occurs with formal interaction in a managerial manner around the company
(Weick, 1995). This stable organizational structure paves the way for the development of exploitative capabilities
particularly within mechanical organizations (Benner and Tushman, 2003; He & Wong, 2004).

Moreover, the concept of ambidexterity is not only relevant but also critical for sustainable development.
Without ambidexterity, organizations will naturally succumb to homogenous development that focuses on either
sustainability or profitability. This tendency takes its roots from the very nature of organizations which focus on
either consistency or inconsistency (Smith & Tushman, 2005). However, in the long term, this focus is more likely
to be counterproductive and can trap organizations in difficult situations. A profitability focus may create a wealth
trap over-harvesting of environmental resources for profit. Although creating short-term financial success, it attracts
massive criticism or even the boycotting of their products in the long run (Sarkis,1995). A sustainability focus, on
the other hand, may build a fame trap: gravitating toward radical social and environmental improvement, while
gaining goodwill and enhancing companies’ social status, engenders irrational investments, and operations (Starkey
& Crane,2003). Keeping the balance between given two ends can be challenging and managerial intervention is
constantly required to prevent the natural tendency for polarized development concerning corporate sustainability
(O’Reilly & Tushman, 2008).

2.3. The Impact Corporate Sustainability Practices on Financial Performance

An increase in production and sales of goods and services is expected to increase in revenues which leads to growth.
A contradiction occurs at that point because sustainable development requires an economic growth while preserving
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the essential factors of production including environmental and social resources. Development, unlike growth, does
not only related with higher rates of production and sales revenues; it also related with social and natural capital
such as quality, labor rights, income distribution, justice, health, conservation of natural resources, energy use
and so on (Altuntas & Tiirker, 2012). Moreover, we may also assume that social and environmental sustainability
practices create additional costs for organizations, and increasing costs generate a contradictory situation about
economic sustainability. Thus, balancing all three dimensions of corporate sustainability is a matter that needs to
be specifically addressed and managed. In both assumptions, economic interests clash with environmental and
social concerns. This debate is one of the most discussed and studied ongoing questionings both in sustainability
literature and among business professionals.

To shed light on this debate, reviewing the management literature would be fruitful. Regarding the corporate
sustainability, there are many studies primarily focus on the relationship between social responsibility and financial
performance (e.g. Simpson & Kohers, 2002); while others are investigating the association between environmental
responsibility and financial performance (e.g. Halme & Niskanen, 2001). Besides these, another group of study
also examines the collective impact of social and environmental aspects of sustainability on financial performance
(Lu & Taylor, 2015). According to Lu and Taylor (2015), Corporate Sustainability Performance (CSP) is associated
with corporate financial performance; especially in the long run, Compared to social sustainability, environmental
sustainability also contributes to the CSP and Corporate Financial Performance (CFP) either.

It would be wrong to consider sustainability practices as endeavors independent from economic sustainability.
Economic, environmental, social, and managerial dimensions have important interactions. More and more
research studies are demonstrating that companies, having sustainability perspective, can have a more robust
and stronger economic performance. Stock Exchanges play an important role in the process of dissemination of
sustainability practices. Borsa Istanbul, which has a very broad stakeholder. (Borsa Istanbul 2016 ,Annual Report,
www. borsaistanbul.com)

3. Methods
3.1. Study Site, Subjects and Design

Managers of Borsa Istanbul companies, registered sustainable index for 2017 who accept to join the study are
provided with information. All participants were at least of three years duration at the same company.

A qualitative research approach, i.e., focus group discussions, is adopted in the present research. The focus group
discussion is guided by the principal investigator, using a schedule of open-ended questions designed to explore the
views of participants regarding catalyzer role of organizational ambidexterity on corporate sustainability as shown
in Table 1. The researchers did not have a previous relationship with any of the study participants professionally or
personally. Before conducting the focus group, participants were informed that the discussion would be recorded
and remain confidential. The focus group is conducted in Turkish with a time limitation of 75 minutes. The
principal investigator expresses that the purpose of the research is to gain a better understanding regarding the
mechanism that links organizational ambidexterity to corporate sustainability. Eight managers are recruited in the
focus group to explore their experiences of ambidexterity and sustainability. Accordingly, one focus group of eight
managers is used in the current study.
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Table 1. Questions used during the focus group interview

QUESTIONS

1. What are the main elements of sustainability? What structures and changes are important in achieving and
developing sustainability?

2. Does your company have the ability to develop, update, and improve its existing resources, capabilities and
practices? If yes how?

3. Does your company have the ability to develop new and different talents, to drive the marketplace by
fostering the products and services - with a pioneering ability? If yes how?

4. Is your firm able to balance explorative and exploitative capabilities at the same time?

5. Does exploratory and exploitative activities contribute to the level of sustainability of your business? If so,
how?

6. What do you think about the importance of sustainability in terms of competitive advantage and
performance?

4. Results

A focus group is held with a total of eight managers. The demographic characteristics of the participants are

shown in Table 2. The participants demonstrated a variation concerning the industry. The analysis results in

the following major themes: i-) Adaptiveness, innovativeness and financial management as the main drivers,

ii-) Keeping the balance between explorative and exploitative capabilities, iii-) Value creation, alignment with

business goals, managing the risks, cost cutting, multiway communication, iv-) sustainability and corporate

performance.
Table 2. Characteristics of the participants in the focus group (n = 8).
SECTOR Telecommu- Fast Electronic | Automotive | Defense | Chemical | Gas and oil Energy
nication Consumption
Participant P(1) P(2) P(3) P4) P(5) P(6) P(7) P(8)
Gender Female Female Female Male Female Male Male Male
Age 50 45 48 50 36 47 44 45
Education Master License Master License Master Master Master License
Department | Investment Investor Research Finance Investor internal | Corporate Corporate
Relations Director Relations audit | Governance | Communications
specialist
Time 3 3 4 15 13 5 3 4
duration
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Theme 1: Adaptiveness, innovativeness and financial management as the main drivers

Participants claim that adaptiveness, innovativeness and effective financial management to the main antecedents
of corporate sustainability

“To survive and meet the future requirements, we need to adapt to changing business environments” (P1)
“We need to do better and different than our competitors (P3)

“Change, change and change. We need to change our business models, ways of doing things. Anything becomes obsolete
very quickly (P5)

“We are on this list because we are flexible, we can easily adapt to the new rules of the game. And we are innovative. ” (P4)

“l manage a company that continuously looks for new ways of doings things. I manage people who are creative and eager
to experiment new ideas” (P2)

“Financial power and stability are important. We spread the financial risk by developing an investment portfolio. ” (P8)

“In order to keep us from suffering from exchange rates, we try to work with foreign partners- both foreign suppliers and
customers- and all of our operations are based on $.” (P7)

“We compete with global rivals, not the locals. Our quality enables us to play in the global league. This quality comes
Sfrom_following international trends and adopting any implementation following those trends.” (P6)

Theme 2: Keeping the balance between explorative and exploitative capabilities

Even though there is a common awareness regarding the importance of innovation the participants represent poor
knowledge about keeping the balance between explorative and exploitative capabilities in terms of organizational
ambidexterity. Focus group participants in the present study demonstrate many concerns about seeking to balance
stability and coherence with flexibility. They confess that a search to implement incremental and radical innovations
together was their first concern.

“We try to improve our products, services and production processes while we seek for totally new ways of doing things,
for instance, green production ” (P2)

“This is where we are ignorant. We call them all innovations while thinking whether they are incremental or radical.” (P6)

“No doubt we do our best to be ambidextrous. We try to adopting both explorative activities targeting new product and
market areas as well as exploitative activities to improve current product and market positions”. (P3)

I always encourage my subordinates and all other employees to focus on improving existing practices and developing
totally new ideas beyond the existing practices.” (P4)

“I try to establish a work environment that enables operatives managerial stuff cooperatively to develop new knowledge,
promoting novelty and while working on current knowledge simultaneously” (P1)

“I have first heard the concept ambidexterity, bur we are doing this” (P8)
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“New methods against the threat of other countries are considered for country security(P5)
Although we are a monopoly, our investment in activity remediation continues again” (P7)

Theme 3: Value Creation, Alignment with Business Goals, Managing the Risks, Cost Cutting,
Multiway Communication

Participants exhibit their ideas concerning how ambidexterity contributes to corporate sustainability.

“We create value and contribute to the future survival by taking the advantages of both radical and incremental
innovations” (P3)

“Our company shares its technical know-how with participants of the sector and drives the market.(P6)

“Receiving feedback from our stakeholders is vital to help us improve both our practices and our reporting processes. We
evaluate every issue that comes to our attention and use any feedback from our stakeholders to continuously improve

our practices"P(2)
“Following new generation customer needs and technology developments are main drivers for us’( P1)

Alignment to business goals requires creating a work atmosphere that supports to develop new knowledge, promoting
novelty and while working on current knowledge simultaneously ” (P5)

“To manage and spread the risks we need both stability and flexibility” (P8)

“To achieve cost efficiency we need to make better combinations of our routines and resources as well as gaining new

ones.” (P7)

“Multiway communication across the different hierarchical levels and departments is an antecedent of innovativeness,
both radically and incrementally. Those communication contributes to meet both today's and future's requirements
concurrently“(P4)

Theme 4: Sustainability and Corporate Performance

Participants show positive beliefs towards the relationship between sustainability and firm performance, particularly

based on customer satisfaction and corporate image.
“Sustainable increase in production and sales lead to an increase in revenues which leads to growth” (P4)
[ know that sustainability involves customer satisfaction and loyalty, those who also result in higher performance” (P3)

“Continuously monitored environmental performance through environmental indicators increases the desire to go beyond

legal obligations in our company” P(6)

“Social sustainability means a socially well accepted corporate image. I believe that such a good image is a guarantee of
superior performance” (P2)
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“Sustainability and good PR applications both are connected to firm performance through both customer and employee
loyalty. Within sustainability efforts, good relationships with our customers and employees are our highest achievement. 1
guess it is those good relationships management that leads to superior corporate performance” (P1)

“Our progress has been effective since we have been progressing by continuously developing our growth strategies and
sustainable practices” (P5)

“Our companys operational and financial performance reflected the global oil market recovery in the last quarter of the
year” P(7)

“Monitoring of potential environmental risks and environmental performance regularly arise our performance” P(8)

5. DISCUSSION AND CONCLUSION

The focus group methodology denotes qualitative approach that is based on group interactions to conduct and
improve interventions through exploring participants’ experiences and views (Vermeire et al., 2001). In a focus
group, participants are supported to interchange information regarding each other’s experiences and points of view,
talking to each other, asking questions and listening to what others say, which contributes them to express their
perspective (Kitzinger, 1994). The underlying principle here is that with the guidance of a focus group leader,
participants can define the rationale behind their actions, perceptions, beliefs, and attitudes better than one-to-one
interviews (Farmer et al., 2005). This paper, based on focus group interviews with the managers of Borsa Istanbul

companies, registered sustainable index for 2017, provides four main contributions to the literature.

First, the results of this paper address that adaptation capacity; innovativeness and financial management are
the main drivers of corporate sustainability. Charles Darwin claims that “It is not the strongest of the species
that survives, not the most intelligent that survives. It is the one that is the most adaptable”. Perhaps adaptation
capacity provides a similar survival for the corporates just like the species. Innovativeness, also arise as a must
for sustainability. “Innovate or die” Drucker's (1999) major claim seems to find a crucial place in managers
experiences and views towards sustainability. Besides in today’s globalized uncertain business environments, financial
management characterizes to another facet of corporate sustainability that enables companies to spread the risks

and take the benefit of global markets.

Second, this paper undetlines a deficiency regarding the awareness of ambidexterity even for the managers of such
successful companies. Even though those managers have an awareness of innovativeness, they are not familiar with
the term of ambidexterity. However, most of them assert that they conduct ambidextrous practices, in spite of
lack of such a strategic awareness. They inherently follow ambidextrous strategies to adapt to changing business
environment without naming it.

Most companies in Turkey continue to follow the traditional management approach and their unability to
develop innovation and competences strategicly prevent them from to be a competitive player in the market in
the face of environmental change and technological innovation (Altindag and at al, 2017). Thus, the results of this
study address a requirement for academicians and practitioners to attract attention and increase the professional
awareness on the subject of organizational ambidexterity. While sustainable development was regarded as a burden
by previous researchers, it has acquired a positive image in recent studies. According to a global IBM survey in
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2008, 47% of organizations have started to redesign their business models based on sustainability (IBM, 2008).
This finding has surprised many analysts who have predicted that organizations would devote less attention to
sustainability because of the recent economic crisis. On the contrary, many organizations have, in fact, start to
consider sustainable development as a new source of innovation, a new opportunity for cutting costs and a new
mechanism for gaining competitive advantages (Sarkis and A. Rasheed,1995), all of which can be summarized

under the concept of “strategic sustainability,” (Sroufe & Sarkis, 2007).

Third; the focus group interviews demonstrate that keeping the balance between explorative and exploitative
capabilities, in terms of ambidexterity, results with value creation, alignment with business goals, managing the
risks, cost-cutting, multiway communication. Ambidextrous organizations can balance stability and coherence with
flexibility. They create a business context which allows them to pursue both incremental and radical innovations
in a simultaneous manner; so that they can achieve value creation, alignment with business goals, managing the
risks, cost-cutting, multiway communication. The views and experiences of managers lead us to the conclusion
that implementing innovative activities within a variety of range provides many potential benefits to survive and
success for companies operating in hyper-dynamic competitive and globalized work environments. This finding
is parallel to the study of Barney (1991) and Teece et al. (1997) which claim that companies that manage to
reconfigure their capabilities and organizational processes can innovate and therefore, compete and survive in the

global competitive landscape.

Finally, the findings of this study reveal that corporate sustainability is associated with performance through creating
customer and employee satisfaction, underlining the social facet of corporate sustainability. Indeed corporate
sustainability is composed of three fundamental components: social, economic and environmental sustainability.
Adopted by the Global Reporting Initiative (GRI) Standards, CDP Programs, the International Labor Organization
(ILO), the United Nations Convention against Corruption (UNCAC) and the Greenhouse Gas (GHG) the
economic, environmental and social aspects of firms’ activities are important. However surprisingly, our sample
ignores the environmental issues. This result points out an insufficiency in managerial expertise or organizational
practices regarding the environmental or economic issues. The rational underlying the given insufficiency may be
because of that sustainability index is considered as a way of marketing and PR. Thus the deeper meaning and
mechanism is poorly understood. Today, sustainable development is no longer optional for many organizations,
because of stringent government policies and more importantly, the emerging breed of social-minded customers,

workers, and investors, who are closely watching their actions (IBM, 2008).

In summary, the current explorative study findings provide important implications for both academicians and
practitioners. Adaptation capacity, innovativeness, and effective financial management are found to be main
components of corporate sustainability. Albeit the professional does not seem to be familiar with the term of
ambidexterity, they inherently implement both exploitative and explorative innovation to achieve positive outcomes
such as value creation, alignment with business goals, managing the risks, cost-cutting, multiway communication.
Moreover, even if these are the managers of most successful companies, they ignore the economic and environmental

facets of corporate sustainability; just focusing on the social issues to increase firm performance.
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THE ROLE OF SOCIAL COGNITION IN STRATEGIC
DECISION MAKING IN AN ENTREPRENEURIAL FIRM

Haroon Muzaffar (Ankara Yildirim Beyazir University)!

Abstract

Entrepreneurial firms operate in a highly competitive and fluid environment and the window of time for taking
strategic decisions is short. In the dynamic environments where conditions are uncertain and complex the rational-
ity-based decision-models have certain limitations due to lack of information and time. Therefore, managers of the
entrepreneurial firms have to rely on the cognitive tools provided by the social cognitive perspective. However, there is
little literature on the relationship between strategic decision-making and social cognition in an entrepreneurial firm.
This study explores the relationship between strategic decision-making and heuristics and biases in the context of an
entrepreneurial firm. This research is an attempt to fill the void in the entrepreneurial strategic-decision literature and
provide the cues for the future research.

Key Words: Strategic Decision-Making, Heuristics and Biases, Entrepreneurial Firm

1. Introduction

Strategic decision-making plays an important role in the strategic processes of a firm (Eisenhardt & Zbaracki,
1992; Friedman & Carmeli, 2018). Strategy decisions determine the future of a company. According to Mintzberg,
Raisingahni and Theoret (1976), a decision or action is a strategic decision, if that decision is important for
identification and allocation of resources. Such decisions represent both a strategic goal and a roadmap for achieving
that goal. Thus, strategic decisions affect the future and nature of a company (Schoemaker, 1993).

Strategic decision-making is particularly important for the entrepreneurial firms which explore and exploit
opportunities in a dynamic environment (Kuratko & Morris, 2018; Hitt, Ireland, Camp, & Sexton, 2001). While
taking strategic decisions, entrepreneurial managers take signal and clues from the task environment and the social
environment and make informed strategic decisions using different cognitive mechanics. This shows that when
making strategic decisions, managers are on both the sociological field and the psychological field. From this
point of view, social cognition has a significant impact on strategic decisions of entrepreneurial firms (Bandura,
2001). However, in the strategic decision-making literature, there is little work on the impact of social cognition
on entrepreneurial strategic decisions.

Entrepreneurial managers take strategic decisions with limited information and uncertain outcomes. Thus,
entrepreneurial managers make strategic decisions based on social cognition mechanisms such as heuristics and biases
(Curseu, Vermeulen, & Bakker, 2008). However, there is very little literature on the relationship between strategic

decision-making and social cognition in an entrepreneurial firm. This gap in the literature leads to this research.

1 Ankara Yildirim Beyazit University, hmuzaffer@ybu.edu.tr
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This study explores the relationship between strategic decision making of entrepreneurial managers and social
cognition by using an interdisciplinary approach and explores the effects of different components of social cognition
on the strategic decision-making process of the entrepreneurial firms. Thus, this research is an attempt to fill the
void in the entrepreneurial strategic-decision literature and provide the cues for the future research, as well as
helping entrepreneurial managers to make high-quality strategic decisions.

2. The Role of Social Cognition in Strategic Decision Making in an Entrepreneurial Firm
2.1. Strategic Decision Making

The capability to take decisions and to make choices is considered as an essential to human action to modern life
individually, collectively and in the organizational context. A significant theme in present-day management and
organization theory is the effort to understand decision-making by individuals, groups and organizations. Decision-
making is regarded as a representative activity in organizations (Spiegel, 2014). In organizations, decision-making
is a strategic activity. But it is argued that not all decisions are strategic. In literature there are distinctions about
the strategic and non-strategic decisions.

There are different opinions about which decisions are deemed strategic. Even the researchers do not seem to
agree on what makes a decision strategic. In one such endeavor to distinguish strategic decisions from other
organizational and managerial decisions Shivakumar (2014) presents a conceptual framework that explains how
strategic decision sought to be distinguished from non-strategic decisions. This framework is derived from a static
model in which every decision that the firm makes can be ranked on two dimensions: the degree of commitment
and the scope of the firm.

Shivakumar (2014) proposed that the degree of commitment is to be measured by the extent to which a decision
is reversible. Some decisions are very expensive to reverse while others are much less costly to undo. The second
dimension scope of the firm means the firm’s choice of products, services, activities, and markets and the scope of
the firm also includes the firm’s organizational activities, i.e., the decisions that influence the organization’s people,
architecture, routines, and culture. Some decisions have a significant influence on the firm’s scope (e.g. offering
a new product) while other decisions have much less significance on the firm’s scope (e.g. increase in size range
of products). The decisions that exert a significant influence on the degree of commitment and scope of the firm

are strategic decisions.

In their research about the unstructured strategic decisions Mintzberg, Raisinghani, and Theoret (1976) define
a strategic decision as “one which is important in terms of the actions taken, the resources committed, or the
precedents set.” The reference to precedents suggests strategic decisions commit firms to some paths and make it
difficult to pursue others and hence they influence the organizational performance, growth and survival. From
this perspective Schoemaker (1993) posits that strategic decisions are critical to the viability of organizations and
defined strategic decisions as ‘intentional choices or programmed responses about issues that materially affect the
survival prospects, well-being and nature of the organization’ (p.107). In a similar vein, Eisenhardt and Zbaracki
(1992) argued that strategic decisions are the infrequent decisions made by the leaders of an organization that
critically affect organizational health and survival and guide the organization into the future.

The aforementioned definitions exhibits that strategic decisions are complex, infrequent and are taken to achieve
the desired outcomes. This nature of strategic decisions shows that they have four fundamental characteristics:
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complexity, uncertainty, rationality and control (Noorderhaven, 1995). Complexity refers to a situation where
a large number of facts, variables and contingencies are involved and are relevant for the decision to be taken.
Whereas, while taking a decision when only a small number of variables and contingencies are to be taken into
account then it is a simple decision (Noorderhaven, 1995). Uncertainty according to Noorderhaven (1995) is a
situation where strategic decisions are made without having complete knowledge of all possible alternatives and all
the possible outcomes related with these alternatives. The third characteristic rationality means that the decision
is taken intentionally, which shows that the decision taken by the decision-maker is an attempt to reach a specific
goal by making the decision. Control is the fourth characteristics of a strategic decision which denote the fact that
strategic decision is a deliberate decision of a decision-maker (Noorderhaven, 1995).

By taking into account different perspectives about strategic decisions it can be argued that strategic decisions are
complex decisions which are undertaken in uncertain conditions and they determine the overall direction of an
organization and have long-term consequences. All these aspects of a strategic decision are encompassed by the
definition proposed by Mintzberg, Raisinghani, and Theoret (1976). Therefore, this study use their definition
of strategic decision i.e. strategic decision is “one which is important in terms of the actions taken, the resources
committed, or the precedents set” (p. 246).

A vast research has examined the strategic decision-making processes and it reveals a large number of modes of
decision-making within organizations. Most of the literature considers that processes of strategic decision-making
are dynamic in which owners/managers inside the firm, acting cooperatively or independently, contribute in
expected and unexpected ways to take a coherent set of actions to achieve desired goals (Shivakumar, 2014). In
literature different modes of strategic decision-making processes are proposed to get a clear understanding of the
mechanisms of strategic decision-making.

2.2. Strategic Decision-Making Processes

After studying the strategic decision-making process of twenty-five organizations Mintzberg, Raisinghani, and
Theoret (1976) reached the conclusion that strategic decision-making process consists of seven stages divided into
three phases. The three phases are:

Identification phase: This phase consists of two stages. At the first stage owners/managers identify the changes in
the general and task environment which may result in a problem or opportunity, and then collect and use the
information about the changes for a comprehensive and better understanding of the event;

Development phase: This phase also consists of two stages. After identifying the changes in environment and collecting
information about the events alternative solutions focusing on the events are examined, within organization and
outside organization. Next, potential solutions are designed in the form of new strategies or modify the existing

strategies in order to have a strategic fit with the new environment;

Selection phase: This phase has three stages. First, alternative solutions are assessed so that some of them are selected
to be examined in detail, then after screening, the alternatives are evaluated by using different analytical techniques
and judgment methods, and lastly, a final decision is made about which strategy to pursue.

This process of strategic decision-making is grounded in rational decision-making approach. This model assumes
decision makers possess complete knowledge about the goals and problems and they know all possible strategic
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choices and know the total expectation of the future outcomes of these strategic choices. However, other researchers
(e.g. Elbanna & Child, 2007) have noted that strategic decision-making is not a total rational process and there
are other social, environmental and cognitive factors which influence the strategic decision-making process.

In his later work by taking into account the cognitive limitations of rational model of decision-making process
Mintzberg accepted the importance of intuition and previous experiences of the decision-makers during decision-
making process (Mintzberg and Westley, 2001). The researchers purported the arguments that rational approach
solely is not the only desirable method of taking a strategic decision. Clubbing together the rational approach with
intuition and proactive behavior Mintzberg and Westley (2001) suggested three processes to reach a strategic decision.

According to Mintzberg and Westley (2001) the first approach to reach a decision is thinking first. Based on
rational approach thinking first approach proposed a structured decision-making process i.e., define, diagnose,
design, and decide. The second approach seeing first (intuitive) is a subconscious way of reaching a decision
which depends heavily on the previous experiences. Authors used the psychological explanation of creative process
which explained the process of creativity in four stages: preparation, incubation, illumination and verification.
The third approach is doing first (action-oriented). When there is insufficient information to use rationality-based
approach and there is an absence of strategic vision then decision-makers by taking initiative has to ‘jump in the
pool” and has to take a action-oriented decision. In a new and confusing situation strategic decision-makers can
evaluate different strategic choices available to them and based on their previous learning experiences can choose
the best strategic choice and continue with it. Another way to do first is to make a small move (best guess) and

improvisation follows. The steps are enactment, selection, retention, and learning as one does.

Eisenhardt and Zbaracki (1992) provided a synthesis of theory about strategic decision-making process by focusing
on three dominant paradigms - i.e., rationality and bounded rationality, politics and power, and garbage can. The
rational and bounded rationality paradigm stated that during strategic decision-making is a purposive, systematic
and comprehensive process. After taking into account the cognitive limitations of rationality and bounded
rationality authors suggest a set of decision-making set of tactics or heuristics which are rational in some ways but
not others and are effective in fast-paced uncertain environments. The power and politics paradigm argued that
competition and conflict resolution are at the core of strategic decision-making. After synthesizing different views
about power and politics paradigm Eisenhardt and Zbaracki (1992) stated that important thing is that whether
politics are a positive, conflict-driven phenomenon or a power-driven process signaling dysfunctional strategic
decision-making process. The garbage can mode of decision-making process is like an organized anarchy which
heavily depends on timing and chance. Decisions are not based on the expected outcomes and decision-makers
just look around for decisions to make.

The Mintzberg, Raisinghani, and Theoret (1976) model of strategic decision-making and other approaches of
rationality-based models of strategic decision-making fell under the formative approach of decision-making.
Formative approach is grounded in expected utility theory and relied heavily on mathematical models. After
calculating different probabilities of their actions decision makers choose the alternative that has its greater expected
utility than the expected udility of other alternatives.

Competing with the formative approach of decision-making is the descriptive approach of decision-making. This
approach argued that rationality-based models of strategic decision-making are not always rational but they have
certain limitations (Hastie & Dawes, 2010). When goals are unclear and shifting under the pressure from uncertain
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environments the decision-makers often search for information and alternatives in an unsystematic manner and
they may behave opportunistically. Therefore, decision-makers not always take rational decisions particularly in the
rapidly changing environments. Formative approach argued that in such conditions strategic decision is not taken
after the analysis of all alternatives and the expected utilities, but it is influenced by the decision makers” heuristics,
intuition and experiences. According to this approach in a rapidly changing environment where managers/owners
and entrepreneurs have to make decisions rapidly they rely heavily on their heuristics (cognitive short cuts developed
through experience) when making a strategic choice (Baron, 2004; Shepherd, Williams, & Patzelt, 2015). By
using heuristics during the strategic decision-making the decision-makers reduce the time and effort to reach the
decision. Formative approach made the cognition an indispensable component of the decision-making process
which plays a vital role on reaching a decision. Hence, in conflict with the formative approach which requires
complete information and analysis for reaching a decision the descriptive approach postulates that environment
in which decision-makers are embedded and cognitive infrastructure of decision-makers plays a significant role
during the strategic decision-making process.

2.3. Strategic Decision Making in an Entrepreneurial Firm

Strategic decisions leads to strategic actions through which firms develop and exploit current competitive advantages
which result in wealth creation. Strategic decisions in traditional firms are taken to have better performance than
rivals and develop sustainable competitive advantages as a determinant of their ability to create wealth (De Carolis,
2003; Rouse & Dallenbach, 1999). In order to reach this strategic goal top managers and owners make strategic
decisions to attain favorable market positions (Porter, 1985 ) and try to get hold of valuable, rare, imperfectly
imitable, and non substitutable resources which are not possessed by their competitors. (Barney, 1991). However,
it has been argued that most of the strategic decision-making processes based on these theories are more suitable
for the firms operated in stable environments and are not viable for the firms operated in the rapidly changing

environment.

The only constant is change in the new economy landscape (Hitt, Ireland, Camp, & Sexton, 2001). Fast-paced and
significant changes in environment challenge the core of the strategic-decision making styles firms use to achieve
their strategic goals. Managers have to take decisions in uncertain conditions. However, the managers can use
uncertainty as an opportunity if they create and employ an entrepreneurial mindset. An entrepreneurial mindset

is a way of thinking that seizes the opportunities which arise because of changes in environment. (McGrath &
MacMillan, 2000).

To survive and grow in current unstable and dynamic business environment, the need for managers to embrace
entrepreneurial postures during strategic-decision making has been highly emphasized in literature (e.g., Sirmon,
Hitt, & Ireland, 2007; Jiang, Yang, Pei, & Wang, 2016). Moreover, several researchers contended that entrepreneurial
attitudes and behaviors are necessary for firms of all sizes to prosper and grow (e.g, Hitt, Ireland, Camp & Sexton,
2001; Ahuja & Lampert, 2001).

In order to have an entrepreneurial posture it is essential that managers/owners of a firm must have entrepreneurial
attitudes, behavior and mental processes. The firm’s ability to enhance its entrepreneurial behavior is chiefly
determined by the compatibility of its management decisions and practices with its entrepreneurial ambitions
(Entrialgo, Fernandez, Vazquez, 2000). Therefore, managers shall possess entrepreneurial traits and thinking patterns
which makes them entrepreneurial managers and distinguish them from other managers (see Table 1). The tasks
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and responsibilities of a manager in a stable environment are to take decisions under least uncertain conditions
by taking minimum risks. Whereas, entrepreneurial managers take risky decision in uncertain conditions in order
to take advantage of opportunities in the firm’s environment.

Table 1. Distinction Between Entrepreneur/Entreprencurial Manager and Manager

Dimensions Entrepreneur / Entrepreneurial Manager Manager

Motive The main motive of an entrepreneur/ Main motive of a manager is to
entrepreneurial manager in an enterprise is to | render services in an enterprise
explore and exploit an opportunity in the already set by someone else.

environment and earn entrepreneurial rents.
The motive behind doing so is their personal

gratification.
Risk Assumes risk and uncertainty. Manager does not bear any risk
involved in enterprise.
Rewards Profits, which are highly uncertain and not Salary which is certain and fixed.

fixed. For an entrepreneurial manager reward
is self-actualization and other monetary and
social benefits.

Innovation Entrepreneur/ entrepreneurial manager A manager simply executes plans
thinks creatively over what and how to prepared by the entrepreneur
produce goods to meet the changing needs
of the customers. Hence entrepreneur/
entrepreneurial manager acts as innovator /
change agent.

Qualification An entrepreneur/ entrepreneurial manager A manager needs to possess distinct
needs to possess qualities and qualifications qualifications in terms of sound
like high achievement motive, originality in knowledge in management theory
thinking, foresight, risk-bearing ability etc. and practice.

The entrepreneurial managers distinguishes their firms from other firms by transforming them into an entrepreneurial
firm by taking strategic decisions which provide strategic flexibility to adapt to the rapidly changing environment.
The entrepreneurial firm strategic-decisions are taking along the three dimensions: risk-taking, proactiveness and
innovativeness (Lumpkin & Dess, 1996). If strategic-decisions of the managers are highly risky, more proactive and
innovative as compared to their competitors then firm is highly entrepreneurial. However, the strategic-decisions
of an entrepreneurial firm strike a balance along these dimensions and the calibration along these dimensions
determine the entrepreneurial postures of a firm (Lomberg, Urbig, Stockmann, Marino, & Dickson, 2017).

The entrepreneurial perspective of strategic decision-making is grounded in how managers search, take decisions,

and learn to influence the environment. The entrepreneurial strategic decision-making process of an entrepreneurial
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firm determine the entrepreneurial behavior of its managers which leads to an entrepreneurial action. Mintzberg
and Waters (1982) argued that in the entrepreneurial mode of strategic decision-making the development of a new
strategy is characteristically carried out ‘in a single informed brain’ that resulted into a successful entrepreneurial
action. Hence, the entrepreneurial mode of strategic decision-making is the major reason for most notable
entrepreneurial successes.

Entrepreneurial strategic decision-making in an entrepreneurial firm encourages the entrepreneurial behaviors
and these decisions are targeted at the exploitation of entrepreneurial opportunities (Wright, & Hitt, 2017). The
managerial policies, practices and routines that facilitate entrepreneurial behavior are a result of firm’s strategic
decisions aligned with its strategic goals (Lumpkin & Dess,1996). Firstly, these strategic policies, practices and
routines make the entrepreneurial efforts compatible with strategic goals of the management. Secondly, they reduce
the costs linked with the pursuit of strategically unrelated or undesirable entrepreneurial opportunities. Resultantly,
entrepreneurial strategic decision-making determines how resources are configured within the firm and which
entrepreneurial opportunities are to explore and exploit.

Contrary to the view that strategic-decisions of entrepreneurial mangers decide what is an entrepreneurial opportunity,
the opposite is also true; the entrepreneurial opportunities can also impact the firm-level strategic-decisions. Managers
in an entrepreneurial firm relies on its awareness of entrepreneurial opportunities to make a strategic decision that
align the firm with the environmental contingencies in order to exploit the entrepreneurial opportunities. Hence,
the entrepreneurial opportunities can drive the firm’s strategic decisions (Elbanna & Child, 2007).

Above discussion showed that strategic decision-making in an entrepreneurial firm is dependent on three interlinked
elements: entrepreneur, strategic decision process and environment (Figure 1).

Figure 1. Strategic Decision Making Process in an Entrepreneurial Firm

D S—

The entrepreneurial strategic decision model exhibits that the entrepreneur influences the strategic decision process
through the approach the adopted approach that whether he/she adopts formative approach or descriptive approach
of decision-making. The strategic decision process, will impact the entrepreneur in the shape of profit or loss and
will thus change the entrepreneurial motivation, behavior and future endeavors. By creating value through venture
creation entrepreneur influences the environment. Contrary to this, the rapidly changing environment is providing
new entrepreneurial opportunities to the entrepreneur or posing the threats to the entrepreneur’s entrepreneurial
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actions. These environmental changes act as stimulants for the entrepreneur to make strategic decisions. By
taking a cue from the environmental stimulants entrepreneur introduce new products/services or new methods
of production which influence the environment. In the opposite direction, the environmental uncertainty and

likelihoods of negative outcome influence the decision process.

Afore-mentioned arguments and model revealed that strategic decisions in entrepreneurial firms are taken in
highly uncertain environments where time is very less for the entrepreneurial managers to take advantage from
entrepreneurial opportunities. The condition of high uncertainty and very short span of time for decision-making
in an entrepreneurial firm made the use of cognition an important cornerstone of the entrepreneurial strategic
decision-making in an entrepreneurial firm. Due to lack of information and lack of time the strategic decisions in
an entrepreneurial firm are less rationalized decisions and entrepreneurial managers relied significantly on cognitive
heuristics and biases which enables fast decision-making (Keh, Foo, & Lim, 2002).

2.4. Social Cognition

Grounded in social psychology social cognition can be defined as ‘the mechanisms of social behavior using concepts
and methods shared with related fields of cognitive psychology and cognitive science’ (Winkielman & Schooler,
2008). In a more simple and precise manner Fiske (1995) defined social cognition as “thinking about people”
(p-151). These definitions exhibit that social cognitions related to how we perceive, remember, and interpret

information about ourselves and others.

Much of the early psychological theories were founded on behavioristic principles that proposed an input-output
model linked by an internal conduit that makes behavior possible but exerts no influence of its own on behavior.
In this view, human behavior was shaped and controlled automatically and mechanically by environmental stimuli
(Bandura, 2001). However, by using a model of emergent interactive agency social cognitive theory argued that
people are not just onlooking hosts of internal mechanisms orchestrated by environmental events. They are agents
of experiences rather than simply undergoers of experiences. The sensory, motor, and cerebral systems are tools
people use to accomplish the tasks and goals that give meaning, direction, and satisfaction to their lives. They
are agents of experiences rather than simply undergoers of experiences. In social cognitive theory, sociostructural
factors operate through psychological mechanisms of the self system to produce behavioral effects (Bandura, 2001).

Social cognition can be distinguished from other cognitive processes that do not essentially involve people as a
critical part of the content such as abstract conceptual reasoning, problem-solving, or thinking about inanimate
objects (Shaver, 2010). This approach led to remarkable progress in understanding social perception, memory,
reasoning, emotion, and judgment and offered insights into real-world social issues, such as optimal decision
making, stereotyping, and cultural differences (Winkielman & Schooler, 2008). Social-cognitive explanations
are so powerful that the roles of “hotter” influences, such as emotions and motivations, often took a back seat.

Social cognition theory has been applied in various settings to understand the human behavior and their process
of decision-making. Likewise, social cognition approach has gained the significant attention of the organizational
studies scholars get the insights about the organizational decision-making (Schwenk, 1988). Social cognition
provides the lens to understand how decision-related information is represented in the individual cognitive system
and how these representations are transformed. The precision and quality of the decision-making process depend

on the socio-cognitive foundations of the strategic process. Social cognition research try to comprehend how a
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social perceiver perceive the situation and how people identify the concepts and thoughts that are used to frame
situations, the rules of thumb and short cuts that people learn in order to accelerate decision-making. They include
cognitive heuristics, cognitive schemata and biases that influence judgment and decision-making.

2.5. Social Cognition and Strategic Decision Making in an Entrepreneurial Firm

The processes of social cognition that have received the most attention in the realm of organizational strategic
decision-making are the cognitive biases and heuristics. Different researchers emphasized the significance of cognitive
heuristics and biases in strategic decision-making (Schwenk, 1988; Hambrick & Mason,1984).

Role of Cognitive Heuristics and Biases in Strategic Decision Making

In their semial work Kahneman and Tversky (1974) detailed heuristics and biases people use for judgments under
uncertainty, shortcuts that reduce complex problems solving to simpler judgmental operations to meet the pressing
demands of the environment. Heuristics and biases are articulated and often informal rules-of-thumb shared by
multiple participants within the firm (Bingham, Eisenhardt & Furr, 2007). Following Busenitz and Barney (1997)
in this study, the term “heuristics and biases” is used to refer to these simplifying strategies that individuals use
to make decisions, especially in uncertain and complex conditions. The use of biases and heuristics in strategic
decision-making results into acceptable solutions to problems for individuals in an effective and efficient manner.

In the context of entrepreneurial firms, heuristics and biases focus on exploiting distinct entrepreneurial opportunities,
and become increasingly skilled as experience with opportunities increases (Bingham, Eisenhardt & Furr, 2007).
Therefore, in order to capture the entrepreneurial value from the environmental opportunities heuristics and
biases are fundamental for the decision-making process of an entrepreneurial manager or for the managers of an
entrepreneurial firm because in order to gain a sustainable competitive advantage they have to take decisions in
a dynamic environment with high time constraints which limited the use of exhaustive analysis of strategies for
making strategic decisions.

There are several reasons why heuristics and biases create a high utility for entrepreneurial firms. First, entrepreneurial
firms functioned in highly dynamic environment which brings complexity in the decision-making process of
entrepreneurial firms. In order to take the effective strategic decision entrepreneurial firms have to scan and categorize
the information from their rapidly changing environment in an efficient and effective manner in a small span
of time. Heuristics and biases provides the cognitive tool to focus categorize the information and save time. The
reason is that heuristics and biases are cognitive structures that categorize environmental stimuli (Baron, & Ward,
2004). Such categorization allows the entreprencurial managers to improvise unexpected aspects of opportunities,
and so facilitates swift and accurate strategic decision-making. Additionally, for the conservative decision-making
firms complexities are reduced to minimum with predefined categorizations (e.g. product specifications, markets)
however entrepreneurial firms are in a constant state of flux therefore, categorization of environmental stimuli
by biases and heuristics may have a great deal of utility in enabling entrepreneurial managers to make strategic
decisions that exploit brief windows of opportunity (Baron, 2004).

Another hallmark of strategic-decisions of an entrepreneurial firm is that they are not highly rigid and structured.
In order to adapt and respond to the environment entrepreneurial firms shall have flexibility in their strategic
decision making process. Semi-structured heuristics and biases facilitate the flexibility and responsiveness essential
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for the effective strategic decision-making (Bingham, Eisenhardt & Furr, 2007). Along with heuristics and biases
the risk-taking propensity and proactiveness of the entrepreneurial firms provides the strategic decision-making
flexibility. This flexibility in the decision-making allows the entrepreneurial firm to take an entrepreneurial action
to capture the value from the entrepreneurial opportunities.

A major concern while making a strategic decision is to reduce errors. Reduction of errors in decisions particularly
becomes very important when entrepreneurial firms don’t have time to analyze and prioritize all the strategic choices
available to them. Heuristics and biases provide cognitive tools which limit the errors during a strategic decision
process. They provide procedures and rough basic plans for how individuals should react to future events, thus
lessening the amount of learning that requires to take place through trial-and-error method of learning. By using
heuristics and biases strategic decision-makers in an entrepreneurial firm can reduce the decision error by matching
the information about a particular event in the environment against a general category of opportunities and threats
to determine the organizational fit with its environment. Entrepreneurial managers who make strategic decisions after
creating a conceptual model of the problem or opportunity are seemed to be more successful than those managers
who use trial-and-error method in uncertain and complex environments (Bakker, Curseu, & Vermeulen, 2007).

In the light of the above arguments we propose the following proposition:

P1: A high number of heuristics and biases are positively correlated with effective strategic decision-making in an

entrepreneurial firm.

In the strategic decision-making literature following heuristics and biases gain significant attention of the researchers:

representativeness, overconfidence, and counterfactual thinking.

Representativeness

Among the set of heuristics and biases representative heuristic is considered to be one of the most important
heuristic. Representative heuristic refers to generate inferences about probability. It is the tendency to base decisions
on a relatively small number of observations (Tversky & Kahneman, 1981). The representativeness heuristic is
basically a relevancy judgment that produces a probability estimate whereby the decision maker dwells heavily on a
limited observations (rather than a representative sample) presents risk because the limited observations might not
be representative of the range of probable outcomes. Aligned with the risk-taking propensity of the entrepreneurial
managers it is argued that managers in an entrepreneurial firm are more likely to use representative heuristic during
a strategic decision-making process than mangers in a conservative firm.

Using the representativeness heuristic usually produces good decisions — may be as good as those produced by a
more exhaustive analysis of the information available for the decision — because relevancy is usually a good criteria
for making probability judgment (Tversky & Kahneman, 1981). Therefore, entrepreneurial managers by using
the representativeness heuristics makes a quick and effective decision by employing the method of estimating
probability via judgments of relevancy. Hence, there is a reason to consider that representativeness heuristics is a
decision-making short cut that may be particularly common in entrepreneurial firms (Katz, 1992). In dynamic
environments, large random samples to reliably estimate market demand, marketing costs, and other key datasets
of information are rarely available for making effective strategic decisions. Even if they are available neither most
of the entrepreneurial firms have the resources nor have the time to engage in such systematic data collection.
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Moreover, such systematic data collection actions possibly precipitately reveal information of entrepreneurial firm’s
future products and technologies to competitors, thus reducing the entrepreneurial rents. In such competitive
and dynamic environment it makes sense to assume that in order to make any decisions in entrepreneurial firms
managers would have to use more of the representativeness heuristic than do managers in other firms. Non-
availability of the large amount of time and data pushed the entrepreneurial managers to rely on their personal
experience while taking a strategic decision.

In the light of the above arguments we propose the following proposition:

P2: Entrepreneurial managers use representativeness heuristics more frequently in their decision-making than managers
in non-entrepreneurial firms.

Overconfidence

When judging or deciding under uncertainty, humans sometimes reduce uncertainty by starting with a reference
point, or anchor, and adjusting it to reach a final decision or conclusion. Originating from the anchoring and
adjustment heuristic overconfidence is a decision-making bias. Overconfidence bias denotes the propensity of people
to overestimate the their capabilities, knowledge and skills as well as to be overly optimistic about their future
(Bazerman, 1994). People do not recognize the limits of their knowledge and use their knowledge ubiquitously,
appearing across many different information realms (Simon, Houghton & Aquino, 1999). Put it differently
overconfidence score offers a measure of the degree to which people do not know what they do not know.

Overconfidence bias is the result of the anchoring and adjusting heuristic. Anchoring on the initial estimate and
value and insufficient adjustment in the initial estimates and values leads to the overconfidence bias. Because of
this overconfidence people do not realize the extent to which their decisions may be incorrect. Beside anchoring
and adjusting heuristic availability heuristic may also lead to overconfidence bias. Availability heuristic evaluate
an events (e.g. entrepreneurial event) likelihood on how quickly instances come to mind (Kahneman &Tversky,
1974 ). When instances or associations are readily accessible this inflate the estimated likelihood and results into
overconfidence bias (Russo & Schoemaker, 1992). Availability heuristic, therefore, increases the overconfidence
but not essentially improve the accuracy of the person’s information.

By using their initial assessment of situation decision-makers become highly optimistic and overconfident about
their decisions. This initial overconfidence hinders decision-makers adjustment to the new additional information
about a situation into their evaluation. Because decision-makers display overconfidence therefore they take their
postulations as facts and they may not comprehend the uncertainty related with outcomes resulting from those
postulations. This may lead to a situation where there decisions are risky but they are inclined to believe that they
are taking less risky decisions (Forbes, 2005). Particularly, there is high probability of overconfidence bias among
entrepreneurial mangers because they have a high risk-taking propensity.

Overconfidence is highly connected with the entrepreneurial firm’s desire to be more proactive and innovative than
their competitors. Overconfident decisions enable an entrepreneurial firm to go ahead with an entrepreneurial idea
before all the steps to that entrepreneurial initiative are fully identified. Even though overconfident decisions are
laden with uncertainties overconfidence bias is likely to encourage an entrepreneurial firm to take entrepreneurial

action in order to be proactive and more innovative than their competitors. Therefore, overconfidence leverages the
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proactive and innovative dimensions of the entrepreneurial firms. There is some empirical evidence that suggests
that managers who showed higher levels of overconfidence while taking a strategic decision are more likely to
undertake initiatives that are more risky and less likely to succeed (Simon and Houghton, 2003). On the other
hand, mangers in conservative organizations, rely very less on their personal confidence in making decisions. They
rely on traditional decision-making tools.

In the light of the above arguments we propose the following proposition:

P3: Overconfidence decreases entrepreneurial managers’ perception of the level of risk related with a strategic-decision.

Counterfactual Thinking

Counterfactual thinking — namely, the mental simulation of how events might otherwise have occurred — affects
the judgments and decisions. Counterfactual thinking help to assess the causality by trying to identify the unique
or unusual specific factor that produce a dramatic outcomes and help to judge affective responses to a particular
outcome by providing visions of how events might have been otherwise or could be if one takes the wrong
decision and action. In other words, counterfactual thinking refers to imagining “what might have been” in a
given situation—reflecting on alternative outcomes that might have occurred if the person in question had acted
differently or if circumstances had been different (Baron, 2000).

Emotional and cognitive consequences of counterfactual thinking are explained by the two mechanisms namely,
causal inferences effects and contrast effects (Roese, 1997). Frequent use of counterfactual thinking helps to
establish causal associations among facts or events. This causal associations between events helps the people to have
a cognitive coherence in order to do overcome the cognitive dissonance. Therefore, counterfactual thinking is a
significant method to establish causal inferences and thus provide the sense of cognitive coherence of the decision-
maker. The contrast effects indicate the fact that a certain consequence is judged worse if a more desired alternative
consequence is significant, and judged better if a less desirable consequence is significant.

If after counterfactual thinking a better result is imagined, there is a high probability that counterfactual thinking is
linked with negative emotional reactions. On the other hand, if a worse result is imagined the emotional reaction
is positive. In literature it has been argued that counterfactual thinking is primarily triggered by negative affect,
hence it is highly likely for the decision-makers to involve in counterfactual thinking when they experience a
negative affect.

Entrepreneurial firms because of their risk-taking propensity and proactive behavior positively confront the
consequences of their risky and innovative strategic decisions. Contrary to other firms entrepreneurial firms are
also known for their tendency to remain steadfast in the face of such adversities. Entrepreneurial managers do
not discourage from the dismal and discouraging results of their strategic decisions and they possess the ability to
remain optimistic and always have a positive attitude (Baron, 2000). In this context, strategic decision-makers in
an entrepreneurial firm, as compared to other managers, engage intensely in the future decision-making, and by
not taking the previous decision failures as a stigma they remain deeply involve in their businesses (Baron, 2000).
Thus, strategic decision-makers maintain optimism regarding success even after getting adverse outcomes and
they use cognitive mechanism of counterfactual reasoning as a potent lever for stimulating their existing mental
models. These results lead to the conclusion that strategic decision-makers in an entrepreneurial firm are less likely
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than other managers to engage in counterfactual thinking and are, as a result, less likely to experience regrets over

disappointing past events.
In the light of the above arguments we propose the following propositions:

Pda: During strategic decision-making process entrepreneurial managers engage in counterfactual thinking about past
events less frequently than other managers.

P4b: During strategic decision-making process entrepreneurial managers experience less regret over disappointing past

decisions (e.g., missed opportunities) than other managers.

3. CONCLUSION

The purpose of this study was to explore that social cognition plays a more significant role in the strategic decision-
making process of an entrepreneurial firm as compared to other firms. Drawing from concepts from the literature
on strategic decision-making (Eisenhardt & Zbaracki, 1992; Mintzberg, Raisinghani, & Theoret, 1976) and social
cognition (Kahneman & Tversky, 1974 ), and entrepreneurial firm (Dess & Lumpkin, 1996), we have portrayed that
the strategic decision-making process in an entrepreneurial firm is influenced by the cognitive heuristics and biases
of the strategic decision-makers. We propose that the use of cognitive heuristics and biases by the entrepreneurial
managers helps them to make strategic-decisions in an efficient and effective manner.

This study also suggests that the use of biases and heuristics help the entrepreneurial firms to explore and exploit
the opportunities much earlier than their competitors thus providing them with a competitive advantage. By
using an integrative approach we contributed to the evolving entrepreneurial strategic decision-making approach.

Of course, this research only explores three heuristics and biases: representativeness, overconfidence and counterfactual
thinking. Future research will need to explore the relationship between additional heuristics and biases and strategic
decision-making will bring more insights to understand the strategic-decision making process in an entrepreneurial
firm. Additionally, more empirical studies are needed in different contexts to investigate whether heuristics and

biases have same impact on the entrepreneurial strategic decision-making in different cultural settings.
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Abstract

The purpose of the strategic group analysis is to determine whether the firms competing in the same sector form different
groups according to their strategic positions. The main purpose of creating a strategic group map is to determine who
the real opponents are. It is possible to make the strategic group map not only in businesses but also in public institu-
tions. 96 bussiness departments in the formal education and 65 bussiness departments in the evening education were
included in the research. Business departments of Istanbul University, Ege University and Marmara University are

considered as a strategic group.
Key Words: Strategic Group Maps, Business Department, Competitive ﬂa’mnmges.

Jel Code: M10

1. Introduction

Each company should have a clear strategic point of view to successfully reach competitive advantage. The strategies
they choose should follow the current objectives, competencies and competitive rules of the market. It is obvious
that a lot of companies competing in the same industry may have almost the same resources/competencies and have
strategic perspectives that are much the same. The main purpose of creating a strategic group map is to determine
who the real opponents are. Thus, it is possible to determine the strategic movements of the opponents, their
superior and weak points. In fact, this analysis seeks to determine the reaction against the environmental changes
and their potential success of competitors working in the education sector. Who are our real competitors in the
education sector? What actions should we take against them? Which actions of the rival university should we take
seriously? What actions should we avoid? Finding answers to such questions requires detailed strategic group analysis.

Strategic group concept has been accepted in different industries for both theoretical and emprical aims since
Hunt (1972) introduced it to make the performance difference between companies having different strategies
clear. Like Porter (1979) in multi-industry, Lewis and Thomas (1990) in UK retail grocery industry, Hawes and
Crittenden (1984) in retail grocery, Fiegenbaum and Thomas (1990; 1995) in U.S. insurance industry, Leask and
Parker(2006) in the uk pharmaceutical industry, Houthoofd and Heene (1997) in the Belgian brewing industry
and many others. Nevertheless, there is only one study namely Marzena(2014) in education literature in which
strategic group analysis were applied. There is only one study in construction sector carried out by Budayan (2008)
in Turkey. Despite the obvious need for establishing the institutions’ strategies, such a comprehensive analysis can
not actually be done in a comprehensive and reliable manner. Managers may sometimes have dangerous thoughts

1 Associate Professor, Management Organization, Business Faculty at Marmara University, ihsanyigit@marmara.edu.tr

177



RESEARCH ON CREATING A STRATEGIC GROUP MAP FOR TURKISH BUSINESS
DEPARTMENTS IN PUBLIC UNIVERSITIES

Ihsan Yigit (Marmara University)

about their competitors. Managers can have inaccurate thoughts such as they can not analyze their competitors in
a systematic way and they already know them clsely because they are in constant competition with them, However,
these assumptions will often hamper the creation of a true strategy(Porter, 2000).

The aim of this study is to analyze how the strategic group map can be made to form the strategies of the universities
and to provide support with a resource that can guide hose interested in this subject. This strategic group map will
be a guide to other institutions interested in the subject as well as addressing the education sector in the research.
For this purpose, the strategic grouping process will be discussed theoretically. Then, a research about strategic
group map establishment will be made in public institutions in Turkey for Turkish businesses departments.

2. Strategic Group Concept

Competitive strategy in an industry was formulated by Hunt (1972) and was detailed as being “the choice of which
strategic group to compete in” (Porter, 1980, p. 149). It means the easiest group to enter is strategic group which
is the most suitable resource profile of the firm. Accordingly extent of technological leadership, profit/nonprofit,
pricing policies, customer service, size of firm, breadth of market, extent of branding, distribution channels,
geographical distribution, level of vertical integration, extent of product (or service) diversity, product quality,
marketing effort and degree of vertical integration are the strategic dimensions of strategic groups.

As many concepts, it is possible to see different definitions of strategic group concept in the literature. it is possible
to express a generally accepted definition of the concept as “a strategic group is a group formed by businesses
following the same or similar strategies in terms of strategic dimensions in an industry” (Porter, 1980;Sevicin,
2005 ). The fact that the dimensions used to establish the similarities of the strategies the companies follow have
strategic priorities makes it a “strategic” group (McGee & Thomas, 1986). Businesses in the same group tend
to react similarly to the opportunities and threats that may arise from the outside, as well as following strategies
that may be similar (Porter, 1979). Therefore, an industry can be considered as a whole composed of industrial
business groups (Sevicin, 2005).

A map where there are two axes can display the strategic groups in an industry. It is to say that a few particularly
essential strategic dimensions along which to create a map must be selected (Porter, 1980). McNamee and McHugh
developed Porter’s strategic group map into the Group Competitive Intensity Map. The birth of this map is
assuming that the distinguishing characteristics of the members of any strategic group are a function of both the
strategies they follow and the structures they possess. As a result, a firm’s competitive location or its strategic group
should develop gradually from coordinates based on strategy and structure (McNamee & McHugh 1989, 89).

Therefore, the strategic groups are required in order to determine the firms competing with each other in the
industry. Patterns of rivalry between groups are only tentatively approached by the weak assertion that it all
depends on market interdependence. It is probable that the market interdependence becomes lower if market-
related characteristics, such as product line or distribution channels define groups. If group configurations ocur as
a result of non-market sources, market overlap will be much more possible (McGee, 1985). Nevertheless, empirical
findings are inconsistent and this may show a strategic group’s members having similar strategies may not be in
competition with each other (Grant, 1995). In order to be able to form strategic groups in a sector, it is necessary
for businesses to be able to behave differently, that is, to be able to do business in different ways. In this case,
businesses may have the opportunity to choose different objectives and reach these goals with different resources
and strategies. Moreover, changes in the sector over time and having different predictions about the future of the
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industry can be shown as the reasons leading to the formation of different strategic groups (Fiegenbaum, McGee
&Thomas, 1987).

Companies with similar competitive approaches and positions in an industry form a strategic group. Thomas and
Venkatraman (1988) described main characteristics. Thompson et all (2013) also developed these in detail and
refers that organizations in the same strategic group may:

* use strategies much the same

* be dependented on exactly alike technological techniques

* have similar or the same distribution channels, products, quality and prices
* act in response to a threat or opportunity in a similar way

* provide similar customer service

* use the same product attributes to attract similar customer segments .

3. Perception and Strategic Groups

Perception in strategic group studies is dependent on cognitive group research derived from the idea that perception
is reality and that strategic groups can be divided into parts by understanding of decision processed. It is cocluded
that “through processes involving induction, problem solving and reasoning decision makers construct a mental
model of the competitive environment” (Porac et al., 1994, p. 119). Where the corporate focus should be applied
and who are the competition when competing are determined by these models. The outcomes of realized strategy
then rest, finally, upon the cognitive and institutional constructions of decision makers. “The collection of firms that
define each other as rivals” was the definition of the idea of main competitive groups (Porac et al., 1989, p. 414).

This approach to strategic groups consists of two beliefs at least. First, the set of transactions that connect the
firm with its environment are determined by the perceptions of managers about a firm’s competitors, its identity,
its suppliers and customers. Second, generic strategies or industry recipes are determined by that perception,
which in turn describe the actions needed to compete in the firm’s operating environment. There is a problem
existing for a long time about this type of approach. Altough people say what they will do, they do not always
do and are not always honest when disclosing the strategy they intend to researchers. Peteraf and Shanley (1997,
p-197) introduced an initial proposition which brings reputation and strategic groups together and they argued
that ‘a stronger strategic group identity will increase a group’s positive reputation,’ thinking that outsiders can see
a strong identity which would serve as a differentiation signal is more easily. A firm plans images reflecting its
identity to its stakeholders where advertising, public relations, strategic actions and verbal statements of strategy
like speeches by CEOs or those communicated through annual reports are included. In turn, these images are
viewed and understood by stakeholders and reputations based on these images are formed. Thus, strategy has a
direct relationship with reputation.

3.1. Mobility Barriers in Strategic Groups

Research into mobility barriers and strategic groupings in the 1980s were the base of Caves and Porter’s ideas (Caves
& Porter, 1977, Caves & Pugel, 1980). McGee decided that strategic decisions bring about mobility barriers that
are a counterpart of group structures (McGee & Thomas, 1986). Decisions having an effect on the height of the
mobility barrier are critical. The conclusions that “cannot be readily imitated by firms outside the group without
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substantial costs, substantial elapsed time or uncertainty about the outcome of the decisions” (McGee & Thomas,
1986, p. 150) may cause these decisions. Taxonomy of mobility barriers was offered by McGee. According to this
taxonomy, industry-supply characteristics, market-related strategies and firm characteristics are different from each
other. It is important that the mobility barriers included were coming from within endogenous the firm and for

that reason they were strategic decisions under management control.

According to McGee and Thomas, (1986) mobility barriers are a counterpart of group structures and strategic
decisions cause mobility barriers. Decisions affecting the height of the mobility barrier are very important. These
decisions may arise as the result of judgments that “cannot be readily imitated by firms outside the group without
substantial elapsed time or uncertainly about the outcome of the decisions” (McGee & Thomas, 1986, p. 150). As
the mobility barriers included were coming from within the firm, the strategic decisions were under management
control. Mascarenhas and Aaker (1989) studied the performance implications of strategic groups within the oil
industry. They considered that the concept of mobility barriers had crucial importance for the strategic group
concept and a further definition of a strategic group, that is to say: “A grouping of businesses within an industry
that is separated from other groupings of businesses by mobility barriers, barriers to entry and exit” (Mascarenhas
& Aaker, 1989, p.475) was put forward by them. It was concluded that mobility barriers are much more about
“who you are” and are resource dependent than “what you do” or the actions taken.

It was stated by Caves and Porter (1977) that strategic groups are subsets of an industry separated by mobility
barriers restricting movement across groups. Different activities of the firm or operating environment can cause
mobility barriers. Incumbent firm may spend much on advertising that is not so easy for new firms to afford
in order to make it difficult for new competitors. Here, firms existing for a long time use of advertising to
cause consumer perceived difference to a degree that consumers see its brand is a litdle different product, which
complicates consumer acceptance for new competitors. Cost advantages which may not be dependent on the scale
such as favorable geographic locations, favorable access to raw materials, proprietary technology and learning curve
advantages are remarkabl factors in erecting entry barriers. Entering an industry for other firms can be difficult
due to supplier agreements with key links in the supply chain such as exclusive agreements with key distributors
or retailers. Entry may be more difficult or impossible because of government regulations. Moreover competition
can become illegal and a statutory monopoly can be established. Investment neccessery to enter a market can
increase due to requirements for licenses and permits, creating a powerful barrier to entry.

3.2. Performance and Strategic Groups

The relationship between strategic groups and performance has been studied by many researchers, but if there is
a direct relationship between the strategic group membership and performance or not is still uncertain. There are
many empirical studies in different sectors to investigate this subject. For instance, according to the study of Frazier
and Howell (1983) in the medical supply and equipment industry, there is no difference in performances among
different strategic groups. The study of Cool and Schendel (1987) showed that there is a significant relationship
according to market share but this relationship is not maintained in terms of risk-adjusted performance and
profitability in the U.S. pharmaceuticals industry. There isn’t any clear relationship in some researches like Amel
and Rhoades (1988), Lewis and Thomas (1990) and Wiggins and Ruefli (1995) while the strategic groups were
determined according to the size of firms and two groups were classified as “leadres” and “followers” by Porter
(1979). He suggested that the followers gain less profit the leaders. In addition, Reger and Huff (1993) carried

out a study about banking industry. According to this study when the performance is measured in terms of return
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on assets, there are significant differences between strategic groups. According to the empirical study of Kale and
Arditi (2003) , performance has a positive relation with differentiation strategy in the US construction industry.

According to the traditional view of strategic group, firms within strategic groups collude to competitively keep
themselves apart from firms outside the group (Caves &Porter, 1977). As a result, a more advantageous competitive
environment occurs for firms within certain groups than firms in other strategic groups within the industry.
Mobility barriers restricting the ability of other firms to imitate their strategic position are caused by such collusive
actions on the part of firms in a strategic group (Dranove, Peteraf & Shanley, 1998). Each firm within the group
takes adventage of this collusive activity leading to similar performance among them. Firms in different groups
face competitive environment consisting of different munificence and profit potential. Kwoka and Ravenscraft
(1986) argue that it is difficult to achive effective collusion because of coordination difficulties and differences
in the benefits and cost of collusion among industry members. Cool and Dierickx (1993) also accepted that the
ability of firms within strategic groups to maintain collusion like market segmentation, the degree to which the
strategies of groups differ from each other, and the resource asymmetry of strategic groups may be influenced by
a number of factors. It was found that intergroup rivalry increased as time went by as two large strategic groups
moved closer in strategic space, suggesting that the earlier advantaged group could not build effective mobility
barriers as a result of collusion. It was pointed out that ‘group membership can indeed make recognition of
mutual dependence easier and as a result of that encourage the development of implicit understandings. Yet, such
membership may also show which firms can invade each other’s market segments when implicit agreements ceased
to continue (Cool & Dierickx, 1993, p. 49).

3.3. Strategic Group Maps in Higher Education

The purpose of the strategic group analysis is to determine whether the firms competing in the same sector form
different groups according to their strategic positions. In the light of the analysis results, the basic features that
distinguish the strategic choices and clusters necessary for success in a sector can be examined by investigating
whether there is any difference between the performances of the clusters.

It is possible to make the strategic group map not only in businesses but also in public institutions. Strategic group
maps at universities can be done to identify master competitors, to group universities, and to identify similar units
of other universities that require close analysis of each group. Strength and weakness are relative concepts. It is
important to create this map to identify your strengths and weaknesses at least in comparison to other universities
that are in the same group. Very simply, each unit can visually determine its main competitors with a graphic of
success rankings and the number of students and academicians in the unit (including Turkish universities with
all similar units). We will explain what the possible variables that can be used to create a strategic group map in
universities and the possible problems that can be encounter Strategic Group Building in Higher Educationed
through the strategic grouping example.

4. Research Design
4.1. Variables That Can Build Strategic Groups

It is possible to use many variables to form a strategic group. Strategic group analysis consists of two dimensions,
and each dimension will be able to provide various variables that can represent university units. For these variables,

it would be appropriate to use the measures used by ranking organizations worldwide. As known, there are many
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institutions such as QS, NEWSWEK, ARWU, URAP, GOOGLE, TIMES which make university rankings all

over the world. The criteria Times uses are as follows.?

For example, a total of 13 criteria in five basic areas are used in this sequence, which is prepared in collaboration

with Times Higher Education, a weekly high school magazine published in London, and Thomson Reuters:

* Education (student-lecturer ratio, doctor-graduate diploma rate, ratio of doctoral instructor, institutional income

per instructor, awareness survey) (30 percent)
¢ Research (number of articles per lecturer, research income, awareness questionnaire) (30 per cent)
¢ References (effect of the researcher) (30 percent)
* Industry revenues-innovation (income provided by industry per lecturer) (2.5 percent)

¢ Internationality (faculty members, students, research) (7.5 percent)

4.2. Strategic Group Analysis

It is stated above that the criteria used by universities ranking worldwide can be used to create a strategic group
map. The ranking obtained from exams of OSYM in Turkey is also considered to be appropriate. This example
strategic group map will be created by four years average of the score of the department obtained in OSYM exam
and the ratio of the number of faculty / staff members working in the same department to the four-year average.

Strategic group map data will be accessed after the following steps.

In the first step, business departments in Turkish in all public universities in Turkey will be handled seperately as
formal and evening education. It is more appropriate to consider English departments and foundation universities

as a separate group.

In the second step, three separate data are required to draw the graph. For the business departments, formal and

evening education separately:

v At least the last 4 years average of student achievement rankings will be found. The student achievement rankings
and quotas were reached using the “Book of the Lowest and Highest Scores of the Higher Education Programs

in the Centralized Placement”. The general link is: http://osym.gov.tr/belge/1-128/sureli-yayinlar.html®
v 4-year average number of students in departments will be found.
v" Number of academic staff of departments will be found.

v The number of academicians except research assistants under the heading of academic staff of relevant department
of relevant university will be obtained from the web pages. For this, calculating the average as it was in the

previous steps is not needed. Last year’s academic staff numbers will be enough.

In the third stage, the ratio of the average number of students to the number of academic staff is calculated.

Number of students / number of academicians data is written on the table.

2 The criteria used by other organizations can be obtained from the web sites of the relevant organizations.
3 The links of the internet addresses you can find these data are as follows:
https://yokatlas.yok.gov.tr/tercih-sihirbazi-t4-tablo.php?p=tm1
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In the forth stage, the average of OSYM scores of the units will be on the horizontal axis of the graph created at
this stage and the ratio of average number of students to the number of academicians will be on the vertical axis.

4.3. Sample and Universe

All business departments in public universities have been included in the survey. There are a total of 194 independent
universities offering business-based training at public universities. 67 of these were not included in the research
because they are in special areas such as tourism management, travel management and business management.
Business departments that are studying foreign languages and whose data can not be accessed have been omitted.
According to this, 96 bussiness departments in the formal education and 65 bussiness departments in the evening

education were included in the research.

5. Examples of Strategic Group Graphics

Although the survey included 96 business departments in formal education and 65 business departments in the
evening education, it was observed that it was not possible to display all the departments on a table. Therefore, the
strategic group graphs of the depatments with highest 12 and lowest 12 points in OSYM exams will be shown.
Formal education and evening education data will be displayed in different graphs. On the horizontal axis of all the
graphs, the last four years” averages of the lowest scores of the OSYM examinations of the bussiness departments
are shown. The average student quota of the last four years of departmants and the ratio of the number of lecturers
/ instructors teaching in these departments are on the vertical axis.

5.1 The Top 12 Graph according to OSYM Exam Score for Formal Education
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Graph 1. The 1op 12 Graph according to OSYM Exam Score for Formal Education

Graph 1 for formal education in Turkey shows group strategic maps of the top twelve universities' business
departments. The ranking of last twelve universities is based on OSYM scores. Accordingly, business departments
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of Anadolu University, Dokuz Eyliil University and Istanbul Medeniyet University were considered as a strategic
group. Bussiness department in Istanbul University Faculty of Economics and business departments in Political
Sciences faculties of Gazi University and Istanbul University were considered as another group. Another group
included business departments of Istanbul University, Ege University and Marmara University. Finally, Yildiz Teknik

University and Ankara University business departments were evaluated as another group.

5.2. The Last 12 Graph according to OSYM Exam Score for Formal Education

Graph 2 for formal education in Turkey shows group strategic maps of the last twelve universities' business
departments. The ranking of last twelve universities is based on OSYM scores. It has been determined that the
strategic group distance of the last twelve universities with the lowest scores of the business departments of the
universities studied is not very significant. These universities are thought to be able to make similar strategic
moves.Yet, business departments of Bingdl University and Siirt University were considered as a strategic group.
While Kafkas University was out of groups, Muzur, Bayburt, Yiiziincii Yil, Mus Alparslan, Agri [brahim Cegen
and Giimiishane universities were similar to each other. Nevsehir Hact Bektas and Artvin Coruh universities were

evaluated as another group.
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Graph 2. The Last 12 Graph according to OSYM Exam Score for Formal Education

5.3. The Top 12 according to OSYM Exam Score for Evening Education

Graph 3 for evening education in Turkey shows group strategic maps of the top twelve universities’ business
departments. The ranking of last twelve universities is based on OSYM scores. Accordingly, business departments
of Selguk University, Erciyes University and Pamukkale University were considered as a strategic group. Kocaeli

University Sakarya University, Cukurova University and Akdeniz University business departments were evaluated
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as another group. Marmara University, Dokuz Eyliil University, Uludag University and Eskisehir Osmangazi
University were seen to be out of groups.
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Graph 3. The Top 12 Graph according to OSYM Exam Score for Evening Education
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Graph 4. The Last 12 Graph according to OSYM Exam Score for Evening Education
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Graph 4 for evening education in Turkey shows group strategic maps of the last twelve universities’ business
departments. The ranking of last twelve universities is based on OSYM scores. Accordingly, business departments
of Erzincan University and Bozok University were considered as a strategic group. Karamanoglu Mehmet Bey and
Giimiishane University business departments were evaluated as another group. Katamon University, Adiyaman
University, Nigde Omer Halis Demir and Cankuri Karatekin University were evaluated as another group.

6. CONCLUSION

This study aims to analyze how organizations create a strategic group map and provide a resource that can guide
those interested. The strategic group map is important in terms of determining the true competitors of the
organizations and therefore determining what strategic moves they will make.

In this study, for the purpose of forming a strategic group map of the universities, the success average of the
OSYM exams and the number of students per faculty member / officer are used as variables for each department

in the university.

When the results of the study are evaluated in general, it is seen that strategic group distinction is not significant
in the last twelve business departments of formal education. In other words, the strategic movements of these
departments are thought to be similar.Istanbul University, Ege University and Marmara University business
departments in formal education were evaluated within the same strategic group. Marmara University, Dokuz
Eyliil University, Uludag University and Eskisehir Osmangazi University business departments that are from the

top twelve universities in evening education were seen to be out of groups.

Yet, our study has limitations. Firstly, it is hard to decide on the criteria of differentiation strategy in the sector of
higher education. In this aspect Online Journal of Applied Knowledge Management general idea of Warning(2004),
that there is strategic trade-off between research and teaching was follwed. Secondly, measuring performance of
universities and faculties is very difficult. Additionally, the accessible data set is restricted and only simple measures
can be constructed. Thirdly, we looked into business sciences functioning in Turkey.

Researhers interested in the subject can use variables that we specify as well as as well as variables such as references
and publications per lecturer of organizations ranking worldwide. For the departments receiving students with the
general aptitude test, they can determine their possible competitors by the focus group exercises that the experts
form. It should not be forgotten that as a result of the strategic group map, only possible competitors for each unit
/ faculty / college or university are determined. Bu alanda ¢alisma yapmak isteyen arastirmacilar yeni degiskenler
kullanabilecekleri gibi bircok degskeni ayni anda kullnarak cluster analizide yapabilitler.

Since this is the sector we are working in, this study are exemplified through the universities. Academicians /
practitioners interested in the subject can conduct research in other sectors. This study may be of a quality to
guide them.
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THE EFFECT OF CORPORATE CULTURE ON
CORPORATE IDENTITY: A RESEARCH IN
BANKING SECTOR

Nesliban Sevik (Kocaeli University)', Ali Acaray (Recep Tayyip Erdogan University)?

Abstract

This study investigates the relationship between corporate culture and corporate identity, which has not been examined
empirically yet, although it has been theoretically emphasized in the literature. Research was carried out on 12 banks
of Turkish banking system operating in the Marmara Region. 402 data were obtained from senior, middle, lower level
managers and experts by convenience sampling method. Relationships between variables were tested with structural
equation modeling using SmartPLS 3.0 statistical data analysis program. The results of the study revealed that there
are positive relationships between the sub-dimensions of corporate culture and the sub-dimensions of corporate identity.

Keywords: Corporate Identity, Corporate Culture, Banking Sector

1. Introduction

In today’s business world, a constant and strong competition stands. In such an environment, to be able to exist
and survive in the market, businesses have to create a unique and distinctive structure that is different from their
counterparts, to maintain it consistently and to make it visible. At this point, the concepts of “corporate identity”
and “corporate culture” come to existence. In general, corporate identity expresses the central, continuous and
distinctive features of the organization shared by the members of the organization (Albert & Whetten; 1985).
Corporate identity consists of all elements of philosophy, design, culture, communication, and behavior of the
organization that are typical and harmonious (Antonoff; 1985; Cheney & Thompkins, 1987). Building a strong
corporate identity requires a consciousness, a process, a common effort and an interactive structure. Corporate
identity is brought out collectively; employees who share common values and similarities form the basis of corporate
identity (Ashforth & Mael, 1989). Corporate culture, on the other hand, is a set of basic assumptions that are
designed, discovered or developed through learning from time to time by a group to be in various situations.
These assumptions are determined within the logical framework and they are guiding new members to develop
correct perceptions, thoughts and feelings in the face of various situations (Schein, 2001).
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2. Theoretical Framework
2.1. Corporate Identity

Today, the concept of identity emerges as a concept that attracts attention of corporations as well as individuals and
corporations think about it seriously. Usually in the center of the explanations about identity there is the concept of
“self” which expresses the sum of all the emotions, thoughts, and characteristics that makes an individual different
from others (Likk, 2008). Thus, while the concept of identity is defining, it is seen that the concept is firstly and
especially it has been given a characteristic that is spesific to individuals. But over time it is understood that the
concept of identity is not just a concept that can be used to describe individuals. It can also used for explaining
the various group structures and activities. As a result, identity has begun to be regarded as a concept that reveals
what people and groups see themselves as or who they are, and expresses what an individual’s and groups’ value
(Giddens, 2005). On the other hand, in time, the concept of corporate identity has begun to be internalized and
examined by the corporation as a concept of “corporate identity” in parallel with increasingly competitive conditions.

Corporate identity refers to all the visual and non-visual expressions and behaviors of a firm in social, economic
and political areas (Henrion, 1980). Corporate identity includes all the ways that an employer uses to offer himself
to his employees, capital providers and the public. Corporate identity consists of all elements of philosophy,
design, culture, communication, and behavior of the organization that are typical and harmonious (Antonoff,
1985; Cheney & Thompkins, 1987). Corporate identity guides the integration of the corporation in an emotional
sense by coordinating the success, value and knowledge of the firm. Corporate identity also provides creation of
strategies that contribute to improving economic performance and productivity (Hannebohn & Blocker; 1983). For
building corporate identity, which consists of all elements of the philosophy, structure, design and communication
(Cheney & Thompkins, 1987) of the corporation a consciousness, a process, and interactive structure are necessary.
Corporate identity is a strategic element that affects employees’ perceptions, emotions and thoughts about their

corporation, creates cognitive schemes about their corporations in their minds and creates competitive advantage

for the firm (Elsbach & Kramer, 1996; Hatch & Schultz, 1997).

In this study, dimensions of corporate identity are handled as corporate identity strength, normative corporate
identity type and utilitarian corporate identity type. A strong corporate identity is one of the most important
strategic success factors for today’s businesses. According to researches made in the field of corporate identity, a
strong corporate identity becomes a determinant of a number of critical beliefs and behaviors for firms. Among the
beliefs and behaviors that effect corporate identity include trust among employees, correct goal setting processes,
internalization of organizational norms and practices, desire to continue working in the organization and willingness
to cooperate among employees (Melewar, 2003). However, a strong corporate identity creates a sense of superiority,
quality and reliability on the business environment. Such a situation allows the corporation to achieve its goals
with less expense and effort than its competitors (Wiesenfeld et al., 1999). A strong corporate identity coordinates
and motivates employees’ efforts to achieve organizational goals by increasing interpersonal trust and collaboration
(Kramer & Brewer, 1986). Gioia and Thomas (1996) mention two types of corporate identity, based on the work
of Albert and Whetten (1985). These are normative corporate identity type and utilitarian corporate identity type.
For corporations with normative corporate identity type, there are opinions that members of the organization
are mainly concerned with ideological and value-based concerns about the character of the corporation (Gioia
& Thomas, 1996). In such a case, the corporation does not see its employees as customers and value them too
much, corporate culture elements like symbol and ceremony are important for the corporation (Gioia & Thomas,
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1996). For corporations with utilitarian corporate identity type, the members of the organization have an opinion
that the corporation is mainly focused on the economic factors (Gioia & Thomas, 1996). In such a case, the
organization focuses on the economic benefits of its activities and marketing campaigns. The corporation tends
to be strategic, among departments in terms of budget cuts and increases. Moreover, in organizations with this
identity structure, the main driver for programmed and managerial changes is cost effectiveness. For achieving the
mission and goals, economic performance is given importance (Gioia & Thomas, 1996).

2.2. Corporate Culture

Because of internal dynamics and impact on performance, corporate culture is one of the main issues that organizations
need to emphasize in order to make a differnce and create value in today’s increasingly competitive environments
(Dahler, 1994; Ubius & Alas, 2009). It has also a key role in the solution of the problems encountered in bringing
internal processes together and in harmonizing with the external environment (Schein, 1984; Denison & Mshra,
1995). The strategies, policies, regulations, human resource management practices, attitudes, behaviors and the
relations between the employees in organizations are shaped by the effects of cultural values (Hinings et al., 1996;
Aycan et al., 1999; Robert & Wasti, 2002; Martin, 2004; Danigman & Ozgen, 2008).

In literature, there are definitions which have similar content related to the corporate culture. Corporate culture
is the whole of the values and beliefs that enables an understanding of the functioning in the corporation and
represents the behavior patterns of the organization (Desphande & Webster, 1989). According to another definition,
the corporate culture is an umbrella that covers the basic beliefs, assumptions, norms, values, behavior patterns, the
design of job and workplace concerning the implementation of the affairs of the corporation (Schein, 1984). This
characteristic of corporations is expressed as corporate culture. Therefore, the cultural structures of corporations
are unique to them. In other words, leadership style that dominated corporation, language and symbols used,
procedures reveals the culture (Masood et al., 20006). There are various models developed to analyze the cultural
characteristics of corporations such as Harrison and Stokes (1993), Quinn and Cameron (1999), Goffee and Jones
(1998), Denison (1997), Kotter and Hoskett (1992). One of these models is the competitive values approach of
Quinn and Rohrbaugh (1983).

The competitive values approach, which is one of the studies in organizational behavioral literature to answer the
question of what makes corporations effective, is a structure initially used to assess organizational effectiveness. Then
it has also been used to investigate the corporate culture, the development of human resources, leadership style
and effectiveness (Kalliath et al., 1999). Therefore, the approach has emerged as a valuable tool in understanding
the efficiency issues in current organizational researches.

Quinn and Rohrbaugh (1983) set out three important values in their work: flexible / controlled, internal / external,
and means / ends to reveal the criteria underlying organizational effectiveness. The first value dimension is located
on the vertical axis in a flexible / controlled dimension. At this dimension innovation, flexibility and change can
be seen with controlled and vertical hierarchical structure. The second value dimension is located on the horizontal
axis in a internal / external dimension. While internal value focuses on the welfare and development of employees,
external value focuses on the welfare and success of the corporation. The means / ends dimension, which is the
third value dimension, focuses on the results such as productivity, efficiency and resource finding starting from
mean processes such as planning, goal setting, and defines the model in each quarter. In Figure 1, there are two
basic dimensions as flexible / controlled and internal / external axes; and four basic models as human relations,
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open systems, rational goal and internal process. Open system model includes flexibility, growth, innovation and
creativity; human relations model includes team work, participation, empowerment; rational goal model includes
focusing on relativity, goal clarity, effectiveness and performance and internal process model includes centralization,

control, formalization, sustainability and the predictability of performance outcomes (Kalliath et al., 1999).

In the model of competitive values, each quadrant is parallel others next to itself, and is opposite with the one that
is diagonal. For example, human relations emphasize flexibility and internal focus while rational goal emphasize
control and external focus. Open system emphasize flexibility and internal focus while internal process emphasize
control and external focus. (Quinn & Rohrbaugh, 1983).

Figure 1. The competing values framework of organizational effectiveness

Flexibility
Human Relations Model: Open Systems Model:
Means: Cohesion: morale Means: Flexibility: readiness
Ends: Human resource Ends: Growth: resource
development acquisition
Internal Gl_’“'\ External
Quality

Internal Process Model: Rational Goal Model:
Means: Information Means: Planning: goal setting
management: communication

Ends: Productivity: efficiency
Ends: Stability: control

Control

Source: (Quinn & Rohrbaugh, 1983, pp. 369).

The competitive values model which depicts the competitive values or conflicts of organizational life in four
dimensions (Quinn et al., 1991), has been extensively used in corporate culture studies in the following years
(Vilkinas & Cartan, 2006). In this study, the approach of Quinn and Rohrbaugh (1983) was taken as the
measurement tool of corporate culture.

2.3. Hypothesis Development and Research Model

Corporate identity is an important strategic resource in order to maintain reability, reputation and positive
perceptions on the target audience in increasing competition among corporations (Downey, 1986). In development
and adoption of corporate identity, Kiriakidou and Millward (1999) stated that corporate culture has an important
function. In addition, they stated that successful corporate identity is the result of the corporation’s performance
and behavior. In other words, it is stated that corporate culture is an important element in formation of corporate
identity (Bernstein, 1984; Balmer & Soenen, 1997). Therefore, the culture of the corporation has a regulatory
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role in terms of performance and desired behaviors (Akgiin et al., 2009). Corporate identity is a phenomenon
that is shaped within the organization on the basis of corporate culture. Therefore, corporate identity carries signs
of the corporate culture that exists in the organization (Aka, 2010). Corporate culture reveals as an important
antecedent shaping corporate identity in intra-group and inter-group communication and behavior that takes place
at the corporation level (Assmann, 2001; Prati, 2009). Corporate identity requires integration with the firm to
use all internal and external instruments of the organization (Birkigt & Stadler, 1986). Organizations that want
to achieve their economic and social goals need employees who are integrated with corporate identity with a high
level (Barker & Tompkins, 1994). Because, the more employees are integrated with their organizations, the more
they see their organizations’ success as their own success and work for it. The cultural patterns in the organization
are very important when the corporate identity is interpreted by members of the organization (Hatch & Schultz,
1997). Corporate culture and corporate identity are a corporate glue and unity spirit that keeps members of the
organization together (Davies et al., 2003). The corporate culture consisting of norms, values, beliefs, attitudes
and behaviors shared by the organization is one of the main elements that gives identity to both the members of
the corporation and the corporation itself as a result of the social cohesiveness feature. At this point, the corporate
culture and corporate communication that integrates the internal and external target audience with corporation
has the ability of strengthening the corporate identity (Khan, 2005).

Corporate philosophy, corporate design, corporate communication and corporate behavior, which are the basic
components of corporate identity, are all shaped by corporate culture. Sometimes, organizations are defined
by their culture and it is expressed that the corporate identity is the personality aspect of the corporate culture
(Cian & Cervai, 2014). One of the most important common denominators of corporate identity is the symbols
of the corporations. Symbols are visual reflections that carry deep meanings and emotional messages belonging
to corporations. Symbols are one of the design elements of the corporate identity thatis shaped by corporate
culture. Symbols facilitate the transmission of basic values and norms of the organization to internal and external
stakeholders (Yeygel & Elden, 20006).

After all these explanations hypotheses and model developed for the purpose of the study are as follows:

H1I: Corporate culture has positive effect on corporate identity.

H11: Open system (H11a) and human relations (H11b) dimension of flexible corporate culture have positive effect on
corporate identity strength.

H12: Open system (H12a) and human relations (H12b) dimension of flexible corporate culture have positive effect on
utilitarian corporate identity type.

H13: Open system (H13a) and human relations (H13b) dimension of flexible corporate culture have positive effect on
normative corporate identity type.

H14: Internal process (H14a) and rational goal (H14b) dimension of control-oriented corporate culture have positive
effect on corporate identity strength.

H15: Internal process (H15a) and rational goal (H15b) dimension of control-oriented corporate culture have positive
effect on utilitarian corporate identity type.

H16: Internal process (H16a) and rational goal (H16b) dimension of control-oriented corporate culture have positive
effect on normative corporate identity type.
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Figure 2. Research Model
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3. Research Methodology

3.1. Sampling and Measurement

The aim of this study is to determine the effect of corporate culture on corporate identity. In order to test the
hypotheses developed for the purpose of research, the survey was carried out on full-time employees of 12 banks
of Turkish banking system which are operating in the Marmara Region by convenience sampling method. 402
usable surveys were emerged. The reason for the choice of the banking sector in the research is that corporate
identity management is more important than other sectors because of the intense internal and external stakeholder

interaction.

In the research, questions were asked in 3 different categories in order to learn the demographic information of
the participants and to measure the perceptions of corporate culture and corporate identity. In consideration of
the research issue and the general characteristics of the participants, 6 questions were asked in order to determine
participants’ demographic characteristics.

The scale adapted by Kalliath, Bluedorn and Gillespie (1999) which was based on the work of Quinn and Rohrbaugh
(1983) was used to measure corporate culture with dimensions of flexible corporate culture (8 expressions) and

control-oriented corporate culture (8 expressions). There are 16 expressions in the scale in total.

The scale developed by Kreiner and Ashfort (2004) and the scale developed by Gioia and Thomas (1996) were used
to measure corporate identity. 4 expressions related the corporate identity strength included in the scale developed
by Kreiner and Ashfort (2004) and 6 expressions related the corporate identity strength included in the scale
developed by Gioia and Thomas (1996) converted into 5 expressions were used to measure the corporate identity
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strength. In order to measure the normative corporate identity type, 4 expressions related the corporate identity
type included in the scale developed by Gioia and Thomas (1996) were used. In order to measure the utilitarian
corporate identity type, 5 expressions related the corporate identity type included in the scale developed by Gioia
and Thomas (1996) were used. In relevant articles, their validity and reliability meet the required thresholds.

According to the five-point Likert scale of “I absolutely do not agree (1), I do not agree (2), I undecided, (3), I agree
(4), I absolutely agree (5)”, participants were asked to remark their level of participation in corporate reputation.

4. Findings
4.1. Findings Related to Demographic Factors

The 402 participants of this research were composed of 54% male, 96% graduate and postgraduate, 68% their
ages between 26 and 35, 62% married; 53% seniority between 4 - 6 years and, 42% lower level employees.

4.2. Measurement Validity and Reliability

Before resolving the main problem of the study, validity and reliability analyses of the two scales used in the research
were done again in this study although they were tested in previous studies. Validation and reliability tests of the
scales were performed using the SmartPLS statistical program and confirmatory factor analysis (CFA). Two of
normative identity type variables and one of internal process variables were removed from the analysis by evaluating
that the factor loadings of the expressions were lower and the content validity would not be adversely affected. The
remaining expressions in the measurement model have factor loads between 0.598 and 0.966. As shown in Table
1, the calculated mean variance (AVE) for the variables is between 0,647 and 0,882; composite reliability (CR)
is between 0.858 and 0.968; Cronbach Alpha is between 0.754 and 0.955. Therefore; AVE, CR, and Cronbach
Alpha reliability values for all variables exceed the thresholds specified by Nunnally (1978) and Fornell and Larcker
(1981). In addition, it is also necessary to establish whether the variables satisfy the discriminative validity. So that
some statistical values are examined. In order to ensure the discriminative validity of the factors, the of square root
of AVE in each factor must be greater than the correlations between the variable pairs (Fornell & Larcker, 1981).
The values in parentheses in Table 1 are evidence for discriminative validity. When the statistics are evaluated as
total, the scales fulfill the condition and have sufficient validity and reliability values.

4.3. Analysis of Research Problem

In order to analyze the problem of research, firstly correlation analysis was done to determine the power and
direction of relations between variables. According to the correlation results in Table 1; there are positive relationships
between the sub-dimensions of corporate culture and the sub-dimensions of corporate identity. These results show
that there is a positive relationship between corporate culture and corporate identity.
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Table 1. Correlation, Mean, Standard Deviation, Cronbach Alpha, CR, AVE and Discriminative Validity

Variables (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) M SD
(1) Internal Process (.82) 4,29 ,5447
(2) Rational Goal 647 (.87) 4,40 6117
(3) Open System 587 ,697 (.94) 4,07 ,7613
(4) Human Relations 577 647 77 (.89) 3,95 ,8497
(5) Corporate 62" 577,66 64T (81) 423 5665
Identity Strength
(6) Normative
Corporate Identity 647 457 ,52 48" 59" (.89) 3,92 ,7108
Type
(7) Utilitarian
Corporate 547 ,667 527 ,49” 53" 507 (.80) 4,24 ,6915
Identity Type
a , 754 ,888 ,955 ,909 ,924 747 ,857
CR ,858 ,923 ,968 ,937 ,938 ,887 ,900
AVE ,669 ,750 ,882 ,791 ,657 ,798 ,647

*p <.05; *p < .01

4.3.1. Tests of Hypothesis

The least squares (PLS) path analysis was used to reveal the power of the research model and relationships between

the variables. The re-sampling method was used in the SmartPLS 3.0 software program to determine the statistical

significance of expected relationships (Chin et al., 2003). The process involves creating 5000 sub-samples randomly

selected instead of the original data (Hair et al., 2013). For each randomly selected sub-sample, path coefficients

(B) were generated and t-statistic values were calculated (Table 2).

Table 2. Results of Hypothesis Tests

Path B Sub-hypotheses Sub-Results
Open System > Corporate Identity 0,37+ H,. Supported
Strength ’
Human Relations > Corporate Identity 0.28%* H,. Supported
Strength ’
Open System > Utilitarian H,, Not Supported
Corporate Identity  -0,01
Type
Human Relations > Utilitarian H,, Not supported
Corporate Identicy  -0,01
Type
Open System > Normative H,, Supported
Corporate Identity  0,25*
Type
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Path B Sub-hypotheses Sub-Results

Human Relations > Normative H,, Not supported

Corporate Identity 0,01
Type

Internal Process > Corporate Identity 0.31% H,, Supported
Strength ’

Rational Goal > Corporate Identity 0.08 H,, Not supported
Strength ’

Internal Process > Utilitarian H Supported
Corporate Identity  0,18**
Type

Rational Goal > Utilitarian H Supported
Corporate Identity ~ 0,64**
Type

Internal Process > Normative H Supported
Corporate Identity ~ 0,64**
Type

Rational Goal > Normative H
Corporate Identity  -0,08 Not supported
Type

*p < 0,05. **p < 0,01.

Open system (B=,37, p<0,01) and human relations (B=,28, p<0,01) dimension of flexible corporate culture
have positive effect on corporate identity strength. The hypotheses H11a and H11b which are developed to
determine the effect of flexible corporate culture on corporate identity strength have been supported. Therefore

H11 hypothesis is accepted.

The hypotheses H12a ve H12b which are developed to determine the effect of flexible corporate culture on
utilitarian corporate identity type have not been supported. Therefore H12 hypothesis is not accepted.

Open system (B=,25, p<0,05) dimension of flexible corporate culture have positive effect on normative corporate
identity type. The hypothesis H13a which is developed to determine the effect of flexible corporate culture on
normative identity type has been supported. But H13b hypothesis is not supported statistically. Therefore H13
hypothesis is partially accepted.

Internal process (B=,31, p<0,01) dimension of control-oriented corporate culture has positive effect on corporate
identity strength. The hypothesis H14a which is developed to determine the effect of control-oriented corporate
culture on corporate identity strength has been supported. But H14b hypothesis is not supported statistically.
Therefore H14 hypothesis is partially accepted.

Internal process (B=,18, p<0,01) and rational goal (B=,64, p<0,01) dimension of control-oriented corporate culture
have positive effect on utilitarian corporate identity type. The hypotheses H15a and H15b which are developed
to determine the effect of control-oriented corporate culture on utilitarian corporate identity type have been

supported. Therefore H15 hypothesis is accepted.
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Internal process (B=,64, p<0,01) dimension of control-oriented corporate culture has positive effect on normative
corporate identity. The hypothesis H16a which is developed to determine the effect of control-oriented corporate
culture on normative corporate identity type has been supported. But H16b hypothesis is not supported statistically.
Therefore H16 hypothesis is partially accepted.

Consequently, H1 hypothesis is partially accepted when the hypothesis tests are evaluated.

When the model’s power is evaluated; it can be said that 70% (R2=0,70) of the variance in strength of corporate
identity, 59% (R2=0,59) is of the variance in utilitarian corporate identity type and 58% (R2=0,58) of the variance
in normative corporate identity type are accounted for by the corporate culture.

5. CONCLUSION

As a result of the development of markets all over the world, both corporate culture and corporate identity have
become strategic elements for organizations which need to adapt to different conditions and effort to obtain a
place for themselves in these markets (Melewar, 2003). Corporate identity is focused both inside and outside of
the organizations. Corporate culture is the most effective element in shaping corporate identity focused on internal
structure (Rindova & Schultz, 1998). Therefore, determining the effects of corporate culture on corporate identity
is very important for organizations in terms of effective culture and identity management. In this study, the effect
of the corporate culture on the corporate identity was investigated by obtaining data from various organizations
in the banking sector.

When the results of the variables in the study are evaluated in general; employees think about their organizations
are more likely to have characteristics of rational purpose cultures. In terms of corporation identity, they evaluated
their organizations as having utilitarian corporate identity type. Also, they think about their corporation identity
strength as close to a high level.

According to the results of the research; both the flexible and the control-oriented corporate cultures have a positive
effect on the corporate identity. Powerful corporate cultures increase the corporate identity strength. While both
flexible and control corporate cultures have a positive effect on the normative corporate identity type, only the
control-oriented corporate cultures have a positive effect on utilitarian corporate identity type. Therefore, the
finding reached in this empirical study on the effect of corporate culture on corporate identity have supported
the studies of Kiriakidou and Millward (1999), Bernstein, (1984) and Balmer and Soenen (1997) in which it is
said that the culture is an important element in the formation of corporate identity.

A strong corporate identity creates a stronger sense of adoption for the members of the organization. (Pratt, 1998).
The corporate identity, which forms a psychological link between employees and the organization, facilitates
coordination as a result of mutual and positive expectations (Wiesenfeld et al., 1999). As previously stated, s
strong corporate identity coordinates and motivates employees’ efforts to achieve organizational goals by increasing
interpersonal trust and collaboration which are the parts of the corporate culture (Kramer & Brewer, 1986). A
strong corporate identity is highly influential on employees’ extra role behaviors and high performance (Dutton

et al., 1994).

It is important to evaluate these results in the context of some limitations. Because the data collection is limited

to a single time zone and from only one sector employees. In addition, measurement errors can arise due to the
g y Y
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influence of social desirability bias because of the measurement of personal evaluations of the questionnaires.
Further studies, the issue may be retried in other sectors. Also, studies related to the relationships between corporate

culture, corporate identity, corporate reputation and corporate performance may be done.
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EVALUATING THE ATTITUDES OF WORKING AND
NONWORKING INDIVIDUALS AGAINST BUSINESS
ETHICS UNDER DIFFERENT SCENARIOS

CALISAN VE CALISMAYAN BIREYLERIN IS ETIGINE
YONELIK TUTUMLARININ FARKLI SENARYOLAR
ALTINDA DEGERLENDIRILMESI

Ozgiir Ekin Sucu (Kocaeli University), Ibrahim Ayvaz (Kocaeli University)

Abstract

World of business has many ethical dilemmas that is hard to evaluate. Attitudes of individuals against these dilemmas
vary according to their social, cultural and demographical characteristics such as beliefs and gender. Working status is
such a factor that effects the attitude of individuals against ethical dilemmas. Previous research suggests that attitude
against business ethics differentiate between people who does not work and who does. But existing research usually
evaluate the general attitude against business ethics. How does this difference change in different scenarios should be in-
vestigated too. In this respect, purpose of the study is to find how does the attitude of individuals against business ethics
change according to working status under different situations. 1o this aim three different business ethics scenarios was
composed. All of the scenarios was similar to each other in respect of the ethical dilemma but was different in respect
of actor (costumer-employee-competitor) who exposed to unethical behavior. Multidimensional business ethics scales
were used to evaluate participants attitudes against these ethical dilemmas. In light of obtained data, attitudes against
business ethics and how does these attitudes change in respect to working status under different scenarios was evaluated.
Results shows participants has found employee scenario more unethical compared to other. Also it was identified that
attitudes against business ethics diffirentiate in terms of working status, gender and working year of participants.

Key Words: Ethics, Business Ethics, Work Attitudes.

1. Etik

Etik kelimesinin kékeni yunanca “karakter” anlamina “ethos” kelimesinden gelmektedir. Ahlak felsefesi olarak
anilan etigin tarihi 2500 yil oncesine kadar uzanmaktadir (Yilmazer ve Cevik, 2011: 165). Etigin konusu olan
konularin oldukea genis olmast ve karmasik olmasindan dolay1 belirli bir taniminin yapilmasi giictiir. Bu sebepten
dolay1 etik iizerine bir¢ok tanim yapilmis ve bu tanimlar iizerine tarugilmigtir (Trevino and Brown, 2004: 1). Bu
kapsamda etik ile ilgili bazi tanimlamalar su sekildedir. Leung ve Coopers (1994) etigi insanlar arasinda gereklesen
iliskilerin 6ziinii olusturan degetler biitiinii olarak tanimlamaktadir. Aydin (2010) etigi, insanlarin bireysel ve
toplumsal iligkilerine ait deger, norm ve kural gibi 6geleri dogru-yanlis ya da iyi- kétii gibi ahlaksal agidan aragtiran
bir felsefe disiplini olarak tanimlamugtir. Ay (2003) etigin dogru ve yanhs kavramlari ile ilgili oldugunu ve insan
iliskilerinin 8ziinii olusturdugunu ifade ederek etigin temel konusunun insanin diger insanlara davranis bigiminin
ve kendisine bekledigi davranis bicimlerinin olusturdugunu sdylemektedir. Fredick ve Post (1996) ise etigi, iyi ve
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kotii insan davraniginin ortaya ¢ikardigy karakter olarak tanimlayarak neyin iyi neyin kot oldugunu yanls ile
dogru arasindaki farki ve bizim nasil hareket etmemiz gereketigini belirledigini ifade etmekeedir. Hatcher (2004) de
benzer bir tanimlama ile etigi dogru-yanlis, iyi-kotii gibi kavramlari inceleyerek birey ve toplulugun davraniglarin:
bu eksende belitleyen ahlaki degerler, ilkeler ve sistemler biitiinii olarak tanimlamaktadur.

Isletme bilimi agisindan ele alindiginda etik kavraminin 6nemi 6zellikle kiiresellesmenin etkisi ile uluslararast
boyut kazanan ve bircok konuda séz sahibi olan igletmelerin sayisinin artmasi ve giiglenmesi ile birlikte daha
da artmustir. Isletmelerin gergeklestirdikleri etik disi davranislarin etkisi daha sert hissedilmektedir. Yerel boyutta
yasanan vakalar ile diinya ¢apinda ortaya ¢ikan Enron, Worldcom ve Volkswagen gibi vakalar ekonomiyi ve
cevreyi bircok nedenle olumsuz etkilemektedir. Bu durum sonucunda yéneticilerin ve ¢alisanlarin etik tutumlart
ile gelecegin yoneticilerinin ve ¢alisanlarinin etik tutumlart dnem kazanmakta ve bu konuda yapilan ¢alismalarin
saytst artmaktadir. [s etiginin 5nem kazanmasinin nedenlerinden birisi de kamu baskisidir. Kamu baskist ile sosyal
sorumluluk kavraminin gelismesi ve etik anlayigin derecesi ile isin iyiliginin 6zdeslestirilmesi isletmeler agisindan
da is etigi kavraminin 6nemini arttirmaktadir. (Dean, 1997: 1638).

2. 1s Etigi ve Onemi

Bektas ve Koseoglu (2008) is etiginin tarihsel gelisimini 6 ayri evrede ele almisur. 1960 yili 6ncesinde etik, din
cksenli bir yaklagim ile degerlendirilmekeedir ve i etigi de bu yaklasimin etkisi altinda kalmugtir. 1960’11 yillarda
ise sanayilesmenin gelismesi ile birlikee niikleer atik, kirlenme vb. ekolojik sorunlarin ortaya ¢tkmasi ve tiiketicilere
verilen 6nem ile birlikee, tiiketicilere kargt tutumun degismesi, tiiketici haklarinin ve genel ¢evrenin korunmasi
fikrini ortaya koyarak ¢esitli diizenlemelerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bu dénemde yagam sartlari ve gevreyi
olumsuz etkileyen davranslar etik digt bulunarak, ne iiretirsem satarim déneminden tiiketicilerin énemsendigi bir
doneme gegis saglanmig ve yasam kalitesi ile is etigi arasinda bir iligki dogmugtur. 1970’lere gelindiginde ise etik
karar alma siireclerini etkileyen degiskenler aragtirilmaya baslanmis ve etik karar alma siireci iizerinde ¢aligmalar
yapilmistir. Bu durumla birlikte ayni dénemde riigvet, yaniltict reklam, {iriin giivenligi gibi konularda etik ¢tkmazlarin
daha ¢ok yasandig1 ve sirketlerin, tiiketicilerin goziinde is etigini benimsediklerine olan inanci arttirma cabalari
siklagtirdig gozlemlenmistir. Rekabetin one ¢iktigi ve birlesmelerin artugs 1980’1i yillarda igletmelerin farkl: kiiltiirler
ile kargilasmasi sonucu yasadiklar: sorunlar ortaya kiiresel bir etik anlayisinin olusmast gerekliligini ¢ikarmigtir. Bu
donemde is etigi kavraminin kiiresel bir nitelik kazandig1 ve bu konuda akademik ¢alismalarin yapilarak is etigi
dersinin okullarda okutulmaya baglandigy, is etigi orgiitlerinin sayilarinda artis oldugu goriilmektedir. 1960’11 yillar
ile birlikte akademik ¢aligmalara konu olan is etigi 1980’lerin ortalarina dogru bash basina akademik bir ¢alisma
alani haline gelmistir ve is etigi ile ilgili calismalar, konunun énem kazanmast ile birlikte hizla zenginlesmeye
baglamustir (Donaldson, 2001). 1990’larda artan rekabet ve sirketlerin gii¢lenmesi ile birlikte, hitkiimetler sirketler
ile buttinleserek cesitli diizenlemeler gerceklestirmistir. Bu donemde is etigi, ne yapilmasi gerektigi sorusunu bir
kenara birakarak sistematik bir ¢alisma alani halini almustir. 2000]i yillara gelindiginde ise is etigi konulart giderek
cesitlenmis ve is etigi ilkelerinin hayata gecirilmesi ve temel standartlar olarak benimsenmesi icin ¢aligmalar artmugtir.

Etik kavraminda oldugu gibi is etigi icin de bircok farkli tanimlama yapilmistir. Dentchey ve Gosselin (2007) is
etigini, etik sanatunin, kurallarini ve prensiplerini ticari bir actyla inceleyen, ticari yasam igerisinde yer alan bireylerin
herhangi 6zel gorev veya yiikiimliiliiklerini ve is ortamu igerisinde meydana gelebilecek ahlak ve etik problemlerini
inceleyen tiirii olarak ifade etmistir. Bolat ve Seymen (2003) benzer bir yaklagim ile is etigini, 6rgiitler icerisinde ise
yonelik amaglar ve bu amaglara yonelik faaliyet, gorev ve sorumluluklar ile 6rgiit tiyelerinin tutum ve davraniglarini
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arastirarak, bu tutum ve davraniglari iyi-kétii, dogru-yanlis ekseninde agiklayan sistematik bir diistince toplulugu
olarak ifade etmistir. Kirel (2000) is etiginin, is ¢evresinde gerceklesen davraniglart yonlendiren, bu davraniglara
rehberlik eden ilke ve kurallar toplam: olmakla birlikte ortak karar alma siireci icerisinde var olan degerlerin
yansitilma kapasitesi olarak tanimlanabilecegini ifade etmektedir. Is etiginin odaklandigt temel noktanin isletme
politikalart ve davranuglar agisindan etik standartlarin nasil uygulanacag; olarak ifade etmistir.

[sletmeler ele alindiginda, meydana gelen etik sorunlarin temelinde gikar catismalarinin yattigr goriilmekeedir. Islecme
tizerinde olumsuz algt yaratabilen ve igletmelerin sektdrdeki konumlarini zayiflatabilen ¢ikar causmalarina bagli etk
sorunlar, igletmeyi olduk¢a olumsuz etkilemektedir. Bu nedenle etik sorunlarin en aza indirgenmesi i¢in igletmenin,
cikar catigmalarini dogru degerlendirmesi gerekmektedir. Bireylerin etik degerleri ile toplumun veya isletmenin etik
degerleri arasinda ortaya ¢ikabilecek fark da bu causmalara yol acabilmekeedir. (Kutanis vd., 2005). Bu noktada
etik karar verme siirecinde calisanlarin ozellikleri olduk¢a 6nem kazanmaktadir. Calisanlarin, sosyal, ekonomik ve
kiiltiirel ozellikleri karar verme siirecinin tamamini dogrudan veya dolayl: olarak etkileyebildigi gibi bireyin sahip
oldugu etik alg1 da karar verme siireci tizerinde etkili olmaktadir (Ford ve Richardson, 1994:2006). Ayrica aile ve
din gibi ekonomik olmayan kurumlar ile birlikte yoneticiler, isverenler, rakipler, tiiketiciler de bireylerin etik karar
verme davranisini etkileyen diger unsurlar olarak yer almaktadir. (Ozdemir, 2009:139).

Artan rekabet, isletmeleri kisa vadeli ve hizli ¢dziimlere yonlendirmektedir. Bu durum igletmeleri zorlamakeadir
ve alinacak kararin 6nemini arttirmaktadir. Alinacak karar kisa vadede yararli gozitkse de uzun vadede igletmeyi
zarar ettirebilmektedir. Bu noktada yoneticilerin uzun vadede yaratacaklari degerleri dikkate almasi gerekmekeedir.
Singhapakdi (1999) bilimsel aragtirmalar sonucunda, etik yaklagimi benimseyen isletmelerin uzun vadede bu
davraniglari nedeniyle kazang sagladigini vurgulamusuir. Tiiketiciler ile birlikte kazan kazan politikast ile birlikte etik
degerler kapsaminda yapilacak islerin, uzun vadede deger yaratacag: diisiincesi is etiginin énemini arttirmaktadur.

3. Is Etigi Uzerine Yapilan Caligmalar ve Bulgulart

s etigi tizerine ¢ok sayida galisma yapilmus ve farkli degiskenlerin, is etigine yonelik tutumu ne sekilde etkiledigi
incelenmigtir. Bu degiskenler kisisel, kiiltiirel ve demografik olmak iizere {i¢ baslik altinda toplanabilir. Yapilan
bazi ¢aligmalar ve bulgular su sekildedir;

Ay (2005: 34) bireylerin karakteristik 6zelliklerinin, algilanan etik sorunlar {izerinde etkili oldugunu ve etik sorunlarin
degerlendirilmesi asamasinda etik yargilamalara rehberlik ettigini belirtmektedir. Azizoglu vd. (2008: 150) bireylerin
algilama ve yargilama yeteneginin diger bireylerden farkli oldugunu ve ayn1 bireyin benzer durumlarda farkl: kararlar
verebildigini ve farkli tutumlar izleyebilecegini ifade etmistir. Bu duruma ek olarak etigin temel unsuru olarak
gosterilen degerler sisteminin de bireylerin davraniglarinda belirleyici oldugunu belirtmektedir. Bu durum birgok
calismada sonuglarin farklilagmasina neden olan temel sebeplerden biri olarak yer almaktadir.

Erturhan ve Filizoz (2011) is etigi ve bankacilik etigine yonelik tutum ve davranuglar ile ilgili yaptiklari aragtirmada
cinsiyet, yas, egitim diizeyi, medeni durum, gelir diizeyi, calisilan sektor, ¢alisma siiresi gibi degiskenlerin etkilerini
saptamugtir. Alkan (2015) muhasebe dgrencileri tizerine gerceklestirdigi calismada kadinlarin, erkeklere oranla
daha yiiksek bir ortalama sergiledigini, yas, gelir diizeyi ve annenin egitim diizeyi gibi degiskenlerin de etik algiy:
etkiledigini babanin egitim diizeyi ve 6grencilerinin siniflari gibi degiskenlerin ise bir etkisinin olmadig1 sonucuna
varmistir. Coskun ve Karamustafa (1999) isletme dgrencileri iizerinde gergeklestirdikleri ¢alismada, 6grencilerin
yonetici konumunda sergiledikleri davranig tarzinin is¢ci konumunda sergiledikleri davranis tarzina kiyasla daha etik
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bir davranis tarz1 oldugunu ortaya koymus ve egitim diizeyinin bir fark yaratmadig1 sonucuna ulagmigtr. Yildirim ve
Uguz (2012) iiniversite dgrencileri tizerinde yapuklari calismada egitim durumunun etik alg: tizerinde bir etkisinin
olmadig fakat cinsiyet ile okunan boliim gibi degiskenlerin etik algiyr etkiledigi sonucuna varmustir. Yiicel ve Cifici
(2012) calisanlara yapuklar: ¢aligmada is etigine uygun tutum ve davraniglart incelemis ve calisanlarin algilarinin
olumlu oldugu sonucu ile birlikte yas, egitim diizeyi, medeni durum gibi degiskenlerin etkilerinin oldugunu cinsiyet,
gorev siiresi, gelir diizeyi gibi degiskenlerin ise etik alg: iizerinde bir etkisinin olmadigi sonucuna ulagmiglardir.
Yazici ve Siniksaran (2012) ise yaptiklari ¢alismada is hayatinda gegen siirenin etik davranus tizerinde etkisi oldugu
ve caliganlar ile 6grenciler arasinda etik davranislarda farkliliklar gozlemlendigini ifade etmistir.

Kiiltiirtin ve is etigi iliskisine yonelik bircok ¢alisma yapilmustir. Stedham, Yanamura ve Lai (2008) japon 6grenciler
ile tayvanli 6grencilerin etik davranlarini, Li ve Persons (2011) ¢inli 8grenciler ile Amerikali 6grencilerin etik
davranslarini, Lin ve Ho (2008) Amerikali ve Tayvanli dgrencilerin etik kararlarinin dayanaklarini inceleyerek
kiiletirel farkliliklarin etik davranis ve kararlar tizerinde fark yaratugi sonucuna varmustir. Rashid ve Ho (2003)
ise Malezyada Cinli, Hindli ve Malezyali yoneticiler tizerinde yapug aragtirma ile kiiltiirel farkliliklart migterilere,
calisanlara ve tedarikgilere yonelik olarak ele almig ve kiiltiirel farkliligin bazi etkilerini ortaya koymustur.

Keith, Pettijohn ve Burnett (2008) reklam sektorii tizerinde ¢alisan bireyler ve dgrenciler arasinda yapugi calismada,
calisanlarin 6grencilere gore daha etik davranuglar sergiledigini ve etik dist davranisa 6grencilere kiyasla daha az miisait
olduklarini ortaya koymustur. Ayni zaman da kadin dgrencilerin erkek dgrencilere gore daha etik davrandigi ve erkek
calisanlarin calisma siirelerinin artmasi durumunda etik davraniglara verdikleri 6nemin artugs ortaya konmustur.
Ladlum vd. (2016) Finlandiyada igletme 6grencileri {izerinde yapilan calismada, 6grencilerin hissedarlara kargt
tutumlara, cevre ve calisanlara yonelik tutumlara nazaran daha az tepki verdiklerini gozlemlemistir. Ayni zamanda

ogrencilerin cinsiyet, din ve egitim siirelerinin etik tutumlar tizerinde etkisi oldugu gézlemlenmistir.

4. Aragtirmanin Amaci ve Hipotezleri

Aragtrmanin amaci, calisan ve calismayan bireylerin is etigine yonelik yaklagimlarinin, gesitli etik senaryolar
alunda farklilagip farkhilasmadigini ve sebeplerini ortaya koymakur. Bu amaca yonelik olarak ¢alismada ele alinan

problemler sunlardur;

e Bireylerin is etigine yonelik genel tutumlari nasildir?
e Bireylerin farkli is etigi senaryolarina kargi tutumlari nasil degismektedir?
e Calisan ve caligmayan bireylerin is etigine yonelik tutumlarinda farklilik var midir?

e Calisma siiresinin is etigine yonelik tutumda etkisi var midir?
Bu amag ve problemler dogrultusunda su hipotezler gelistirilmistir;

H1I: Caligan bireylerin ¢alismayan bireylere gore is etigine yonelik tutumlar: farklilik gostermektedir.
H2: Calssma durumunun is etigine yonelik tutuma etkisi, cinsiyer agisindan farklilik gostermektedir.

H3:Bireylerin is etigine yonelik tutumlar: calisma siireleri agisindan farklilik gostermektedir.
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5. Yontem

Arastizrmanin Modeli: Aragurmanin amact dogrultusunda gerekli verilerin elde edilmesi i¢in bir anket formu
tasarlanmigtir. Anket formunun birinci kisminda katilimeilara cinsiyet, yas, calisma durumu, calisugt yil ve egitim
durumu gibi demografik bilgileri sorulmugtur. Demografik bilgilerden sonra, kaulimcilara is etigine iliskin ti¢
farkli senaryo sunulmusgtur. Her senaryo sundugu etik problemin yapisi ve etik davraniga maruz kalan akedrlerin
etkilenme diizeyleri acisindan benzerlik gosterecek sekilde tasarlanmistir. Bununla birlikte her senaryoda etik dist
davranisa maruz kalan kisiler is hayatndaki farklr akedrleri (miisteri- calisan- rakip) temsil etmektedir. Senaryolar
strastyla su sekildedir;

Miisteri: Aylin Hanim, kariyeri agisindan olduk¢a énemli olan bir i goriismesine ¢agrilmistir. Bu isi almay: cok
isteyen Aylin Hanim, iyi bir etki birakabilmek i¢in yeni bir takim elbise alma karari vermis ve aligverise cikmustir.
Aligveris esnasinda tam da istedigi bir takim elbiseyi goren Aylin Hanim, elbiseyi denemis ve ¢ok begenmistir fakat
takim elbise iizerinde bazi degisikliklerin yapilmasi gerekmektedir. Is goriismesine 2 giinii kalan Aylin Hanim,
durumunu magaza sahibi Ferit Bey’e anlatmugtir. Ferit Bey’e en ge¢ yarin teslim almasi gerektigini eger yarina kadar
teslim edilemeyecek ise almayacagini belirtmistir. Ferit Bey bu degisikliklerin ortalama olarak 2-3 giin siirdiigiinii ve
terzinin yogun oldugunu bilmektedir. Ancak bazi istisnai durumlarda 1 giin igerisinde degisikliklerin gerceklestigine
de sahit olmustur. Isleri duragan olan Ferit Bey bu satist kagirmak istemedigi igin Aylin hanima, bu durumu

belirtmeden, takim elbiseyi yarin teslim edeceginin vaadini vermis ve satist gerceklestirmistir.

Calisan: Ahmet Bey orta dlgekli bir tekstil imalathanesi sahibidir. Yeni baglantiya gectigi biiyiik bir tekstil
isletmesinden 2 ay sonra teslim edilmek iizere 6nemli diizeyde bir siparis almisur. Ahmet Bey, siparis miktarinin
isletmenin normal iiretim hacminin tistiinde oldugunu ve siparisin yetistirilebilmesi icin tiim iscilerin 2 ay boyunca
fazla mesai yapmast gerekrigini bilmekeedir. Isciler gecmis donemlerde, paralarini zamaninda aldiklari siirece fazla
mesai yapma konusunda isletmeye bir stkintt ¢ikarmamig ve verimli ¢aligmaya devam etmistir. Bu durumu bilen
Ahmet Bey, gerekli mali hesaplamalart yapmus ve sirketin fazla mesaileri 6deyecek biitgesi olmadigini ve yiiksek
ihtimalle 6demelerin gecikecegini gormiistiir. Bu siparisi zamaninda tamamlamanin uzun vadede isletme icin
oldukea prestijli ve karli olacagini diistinen Ahmet Bey, iscilerin siparisi zamaninda tamamlamasi i¢in, mali durumu
belirtmeden, mesainin vaktinde yatacag vaadini vermis iscileri fazla mesai yapmaya ikna etmistir.

Rakip: Nihat Bey ve Hasan Bey ingaat sektoriinde ¢alisan iki tist diizey yoneticidir ve kauldiklart bir is yemegi
esnasinda konu, yabanci bir yaurimeinin gergeklestirmeyi planladig; bir site projesine gelmistir. Nihat Beyin daha
once bu yaurimet ile baglantst oldugunu bilen ve proje ile ilgilenen Hasan Bey, yaturimeinin giivenilirligine ve s6z
konusu isin riskine yonelik Nihat Beyden bilgi almak istemistir. Nihat Bey projeyi planlayan yabanci yaturimer
ile ge¢miste yapmis oldugu bazi islerde 6deme konusunda sikintlar yagamisur fakat genel olarak yatrimecidan
memnundur. Maddi olarak sikintli bir dénemden gegen ve bu ihaleye ihtiyact olan Nihat Bey, sikinti yasadig:
durumlardan 6rnek vererek ve bu 6rnekleri oldugundan daha da riskli sunarak Hasan Beyi ihaleden vazgecirmeye

caligmis ve Hasan Bey’i yatirimar ile sorun yasayabilecegini iddia ederek ihaleye girmekten vazgecirmistir.

Goriildigii iizere ii¢ senaryo icerisinde de iki temel durum degismemektedir. Ug senaryoda da isletme sahibi
kendi ¢ikarini 6n plana almaktadir ve kargt tarafin mevcut durumdan olumsuz etkilenme olasiligi bulunmaktadur.
Bahsedilen durumlarin sabitlenmesi ile birlikte senaryolarda olumsuz durumlardan etkilenme olasilig olan aktérlerin
is hayatindaki rolleri farkli olarak belirlenmigtir. Birinci senaryoda bu aktdr bir miisteri olarak yer alirken ikinci ve
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tiglincii senaryoda sirasiyla bir ¢alisan ve bir rakip olarak yer almisur. Kaulimeilarin is etigi senaryolarina yonelik
tutumlari senaryolarin altinda yer alan ve 9 sorudan olusan bir 6l¢ek araciligy ile dlciilmiistiir.

Olceklerin degerlendirilmesi: Is etigi senaryolarina yonelik tutumu 6lgmek igin 7 aralikli anlamsal farklilik 6lgegi
kullanilmustir. Olgekte yer alan ifade ciftleri Reidenbach ve Robin (1990) tarafindan gelistirilmis olan ¢ok boyutlu
is etigi 6lgeginden alinmugtir. Caligma yapilirken orijinal 6lgekte yer alan ifade giftleri arasina “Is ahlakina uygun
degildir- is ahlakina uygundur” ifade gifti eklenmistir. Olgekte yer alan ifadeler asagidaki gibi olusturulmustur;

Hakli degil- Hakls

Adil degil- Adil

Ailevi degerlerime uygun degil- Ailevi degerlerime uygun

Ahlaken Uygun Degil- Ahlaken Uygun

Kiltiiriimiize uygun degil- Kiiltiiriimiize uygun

[s ahlakina uygun degil- Is ahlakina uygun

Geleneklerimize uygun degil- Geleneklerimize uygun

Yazili olmayan bir anlagmay ihlal etmektedir- Yazili olmayan bir anlagmayi ihlal ememektedir

Beklenen fakat konusulmamis bir vaadi ihlal etmektedir-Beklenen fakat konusulmamis bir vaadi ihlal etmemektedir.

Her senaryoya yonelik lgek ifadeleri icin ayri ayri fakedr analizi yapilmis ve ii¢ senaryo i¢in de dokuz sorunun
tek bir fakedr altinda toplandigi gériilmistiir. Bunun sonucunda her senaryo igin 6l¢ekte yer alan dokuz sorunun
aritmetik ortalamast alinarak, sirastyla Miigteri, Calisan ve Rakip isimli, senaryolara yonelik tutumu gosteren {i¢
ayrt degisken olusturulmugtur. Ayni zamanda bu ti¢ degiskenin ortalamasi alinarak katlimcilarin senaryolara yonelik
genel tutumlarini gésteren Genel Tutum isimli baska bir degisken olusturulmustur. Her senaryo icin 8lgeklerin
giivenilirlik degerleri (Cronbach’s Alpha)ise séyle bulunmustur; miigteri (0,918), ¢alisan (0,942), rakip (0,938).

Orneklem: Arastirma kolayda 6rnekleme yontemi ile segilmis 400 katlimcrya uygulanmistir. Orneklemde ¢alisan
ve ¢aligmayan sayisinin birbirine yakin sayida olmasina dikkat edilmistir. Caligmayan kaalimeilar agirlikli olarak
tiniversite 8grencilerinden olusmaktadir. Calisan kaulimcilar ise farkli sektorlerden olmakla birlikee agirlikls olarak
beyaz yaka ¢alisanlardan olusmaktadir.

6. Bulgular

Aragtirma bulgular1 kapsaminda éncelikle katilimcilarin demografik bilgileri ele alinmigtir. Daha sonra bireylerin
is etigine yonelik tutumlarinin farkli senaryolar altinda ve cinsiyete gore degisip degismedigi aragtirilmustir. Son
olarak da aragtirmanin hipotezleri test edilmistir.

Demografik Ozellikler: Anket formunda katilimcilarin, cinsiyeti, yast, calisma durumu, ¢aligma siiresi ve egitim
durumu gibi sorular sorulmugtur. Bu sorular kapsaminda kaulimeilara ait demografik bilgileri Tablo 1'de verilmigtir.
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Tablo 1. Demografik Ozellikler

Cinsiyet Frekans Yiizde
Kadin 234 58,5
Erkek 166 41,5
Yag

18-22 139 34,8
23-27 115 28,7
18-32 69 17,3
33-37 32 8
38-42 13 3,3
43+ 32 8
Caligma durumu

Calistyor 200 50
Calismiyor 200 50
Caligma Yili

0 200 50,0
0-2 44 11,0
3-5 43 10,8
6-8 46 11,5
9-11 24 6,0
12-14 11 2,8
15-17 10 2,5
18+ 22 5,5
Egitim Durumu

Lisans Ogrencisi 199 49,8
Lisans Mezunu 127 31,8
Lisansiistii Ogrencisi ve Mezunu 74 18,5

Tablo 1'de gorildiigii tizere 400 kaulimcinin 231°i kadin 166t erkektir. Yag araligina ait bulgularda ise 18-27
yaglari arasinda yogunlastg1 goriilmekeedir. Bu dagilim calisan ve calismayan sayisinun birbirine yakin olmast
amaglandig; i¢in normaldir. Calisgma durumuna ait bulgular incelendiginde ise ¢alisan ve ¢alismayan sayisinin esit
oldugu goriilmektedir. Bu say1 6rneklem seciminde bilingli olarak esit olacak sekilde ayarlanmigtir. Caligma yilina
ait bulgularda ise yogunluk 0-8 yil araliginda olmakla birlikte genel olarak yakin bir dagilim s6z konusudur. Egitim
durumundaki ise katulimeilarin yaklasik yarist lisans dgrencisi iken diger yarist {iniversite mezunudur. Kaalimeilar
tiniversite 6grencileri ve beyaz yaka calisanlardan olustugu icin egitim durumu bu gekilde ortaya ¢ikmistr.

Farkly is etigi senaryolarina yonelik tutumlarin kiyaslanmas:: Kaulimcilarin farkli senaryolara gosterdikleri
tutumlarin birbirinden anlamli olarak farklilagip farklilagmadigs varyans analizi ile test edilmistir.
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Tablo 2. Farkli is etigi senaryolarina yonelik tutumlarin kiyaslanmast
Senaryolar Say1 Ort. Std. Sapma F p
Miisteri 400 3,3333 1,55509 8,773 0,000
Calisan 400 2,8928 1,75988
Rakip 400 3,3035 1,66480

Tablo 2'de goriildugii gibi senaryolara kargt gosterilen tutum 0,000 anlamlilik diizeyinde farklilik gostermekeedir.
Ortalamalar incelendiginde bu farkliligin ozellikle calisan senaryosundan kaynakladigi goriilmekeedir. Kaulimeilar
calisanin olumsuz etkilenebilecegi durumu miisterinin ve rakibin olumsuz etkilenebilecegi durumlara gore daha
etik digt bulmaktadir.

Is etigine yinelik tutumlarin cinsiyete gove farklilasmasr: Her bir is etigi senaryosuna yonelik tutumun cinsiyet
acisindan farklilagip farklilasmadigini test etmek icin bagimsiz t-testi analizi yapilmugtr.

Tablo 3. s etigi senaryolarina yonelik tutumlarin cinsiyete gore farklilagmast

Senaryolar Caligma durumu Ort. Std. Sapma t P

Miisteri Kadin 3,2609 1,53867 1,102 0,271
Erkek 3,4355 1,57694

Caligan Kadin 2,8447 1,78923 0,654 0,514
Erkek 2,9608 1,72072

Rakip Kadin 3,2733 1,70029 0,434 0,665
Erkek 3,3461 1,61759

Genel Tutum Kadin 3,1250 1,38546 0,917 0,359
Erkek 3,2473 1,26120

Analiz sonuglarina gore gerek genel tutumun gerekse her bir senaryoya yonelik tutumun kaulimelarin cinsiyeti
acisindan anlamli bir farklilik sergilemedigi goriilmekeedir.

Hipotez Testleri

Is etigine yonelik tutumlarin ¢aliyma durumuna gire farklilasmasi: Her bir is etigi senaryosuna yonelik tutumun
kaulimalarin ¢alisma durumu agisindan degisip degismedigi bagimsiz t-testi ile analiz edilmistir. Analiz sonuglar

tablo 4 deki gibidir.

Tablo 4. [ etigi senaryolarina yonelik tutumlarin galisma durumuna gore farklilagmas

Senaryolar Calisma durumu Ort. Std. Sapma t p

Miisteri Calistyor 3,3978 1,67683 0,829 0,408
Calismiyor 3,2689 1,42431

Calisan Calistyor 3,0133 1,84674 1,371 0,171
Calismiyor 2,7724 1,66441

Rakip Calistyor 3,3850 1,75710 0,979 0,328
Caligmiyor 3,2219 1,56726

Genel Tutum Calistyor 3,2654 1,44523 1,344 0,180
Caligmiyor 3,0862 1,21193
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Analiz sonuglarina gore kaulimeilarin galisma durumu her bir senaryoya yonelik tutumlarinda anlamu bir farklilik
ortaya ¢tkarmamaktadir. Bu sonuclara gdre “H1: Calisan bireylerin caligmayan bireylere give is etigine yonelik tutumlar:
Jarklilik gostermektedir” hipotezi desteklenememistir.

Calisma durumunun is etigine yonelik etkisinin cinsiyet agisindan degisimi: Calisma durumu ve is etigine
yonelik tutum arasindaki iligkiyi daha detaylr inceleyebilmek adina ¢aligma durumunun is etigi tizerindeki etkisinin
cinsiyet agisindan nasil farklilik gosterdigi test edilmistir. Bunun igin cinsiyet ve ¢alisma durumunun bagimsiz
degisken olarak kullanildigi cok degiskenli varyans analizi yapilmigtir. Analiz sonuglarinda calisan senaryosunda
cinsiyet ve ¢alisma durumunun is etigine ydnelik tutum tizerinde etkisi oldugu gdriismiistiir. Analiz sonuglar:
tablo 5 ve grafik 1 de verilmistir.

Tablo 5. Cinsiyet ve calisma durumunun is etigi senaryolarina yonelik tutuma etkisi

Faktor Tip I K.T. Sd O.K. F P
Diizeltilmis Model 19,782a 3 6,594 2,147 ,094
Sabit Terim 3064,358 1 3064,358 997,944 ,000
Cinsiyet 3,069 1 226 ,074 ,786
Caligma Durumu 8,225 1 8,225 2,679 ,102
Cinsiyet X Calisma Durumu 13,463 1 13,463 4,384 ,037
Hata 1215,986 396 13,463

Toplam 4583,194 400

Diizeltilmis Toplam 1235,768 399

(a) R2= 0,16 ( Diizeltilmis R2= 0,009)

Tablo 5’te goriildiigii lizere cinsiyetin ve calisma durumunun tek bagina is etigine yonelik tutum tizerinde anlamli bir
etkisi bulunmamaktadir fakat cinsiyet ve calisma durumu bir arada ele alindiginda katulimailarin, is etigine yonelik
tutumlari tizerinde anlamli bir etkisi oldugu saptanmistir. (F1,400= 13,463: p< 0,037). Grafik 1'de goriildiigii tizere
cinsiyet ve ¢alisma durumunun ¢alisan senaryosuna yonelik tutumda ortaya ¢ikardigi anlamli etki erkek kaalimcilarda
kadin kaulimcilara oranla énemli derecede farklidir. Bu sonuca gore erkek kaulimeilarda calisma durumunun
etkisi anlamli bir farlilik otaya ¢ikariyor iken kadin kaulimcilarda boyle bir farklilik gézlemlenmemektedir. Ayni
zamanda erkek katilimeilarda calismayan bireyler, calisan bireylere gore senaryoda sunulan durumu daha etik disi
bulmaktadir. Bu sonuglar wiginda H2: Calima durumunun is etigine yonelik tutuma etkisi, cinsiyet agisindan farklilik
gostermektedir hipotezi desteklenmigstir.
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Grafik 1. Cinsiyet ve caligma durumunun ¢alisan senaryosuna yonelik tutuma etkisi

Calisma siiresine gore is etigine yonelik tutumun farklilasmast: Caligma siiresinin is etigine yonelik tutuma etkisinin
belirlenebilmesi icin dncelikle caligma siiresi araliklart icin her bir senaryonun ortalamasi incelenmistir. Calisma
yilina gore her bir senaryoya yonelik tutumlarin ortalamas: Tablo 6" da gdsterilmistir.

Tablo 6. Calisma siiresine gore is etigi senaryolarina yonelik tutumlarin ortalamalar:

Senaryolar Say1 Miisteri Calisan Rakip Genel
0 200 3,2689 2,7724 3,2219 3,0862
0-2 44 3,3763 2,6717 3,0884 3,0455
3-5 43 3,3773 2,6589 3,5039 3,1800
6-8 46 3,3671 3,3961 3,6353 3,4662
9-11 24 3,0509 3,2315 3,2963 3,1929
12-14 11 3,4949 3,1717 2,9394 3,2020
15-17 10 4,0000 3,3111 3,6889 3,6667
18+ 22 3,6010 3,1364 3,4040 3,3805

Tablo 6da goriildiigii gibi 6zellikle calisan senaryosun hi¢ calismamis ve 5 yildan az calismis kaulimcilarin
ortalamast ile 5 yildan fazla calisan kaulimcilarin ortalamalari arasinda 6nemli bir fark goriilmektedir. Bu farkliligin
anlamli olup olmadigini test etmek icin caligma yili 0-5 yil ve 5+ yil olacak sekilde iki kategori geklinde yeniden
diizenlenmis ve bagimsiz t-testi ile 5 yildan fazla alisan katlimcilarin farkli senaryolar icin tutumlarinin farklilik
gosterip gostermedigi test edilmistir.
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Tablo 7. Caligma siiresine gore is etigi senaryolarina yonelik tutumlarin farklilagmas:

Senaryolar Caligsma yil1 Ort. Std. Sapma t p

Misteri 0-5Yil 3,3016 1,47038 0,602 0,548
5+ Yil 3,4140 1,75646

Calisan 0-5 Y1l 2,7399 1,68776 2,663 0,008
5+ Yil 3,2812 1,88352

Rakip 0-5 Y1l 3,2437 1,62391 1,145 0,253
5+ Yil 3,4553 1,76277

Genel Tutum 0-5Yil 3,0940 1,27462 1,846 0,067
5+ Yil 3,3835 1,46294

Tablo 7’ de goriildiigii tizere miisteri ve rakip senaryolar: i¢in ¢alisma siiresinin anlamli bir etkisi yok iken calisan
senaryosunda caligma siiresi anlamli bir farklilik ortaya cikmisur (p< 0,008). Bu duruma gére 5 yildan az veya hic¢
calismamig bireylerin, 5 yildan fazla ¢alisanlara gore alisma senaryosunda sunulan durumu daha etik digt bulmakeadir.
Ayni zamanda biitiin senaryolara yonelik tutum ile ¢aligma siiresi arasinda marjinal diizeyde anlamli bir farklilik
ortaya ¢tkmustir (p<0,067). Buna gore 5 yildan az ¢aligmus ve hi¢ ¢alisgmamis olan bireyler verilen senaryolar: genel
olarak 5 yildan fazla calisanlara gore daha etik digt bulmaktadir. Bu sonuglara gore H3: Bireylerin is etigine yonelik
tutumlar: ¢alisma siireleri agisindan farklilik gostermektedir, hipotezi desteklenmistir.

7. SONUC VE TARTISMA

Bu aragtirmada is etigine yonelik tutumun ¢alisan ve calismayan bireyler arasinda ve farkli senaryolar altinda nasil
degistigi incelenmigtir. Senaryolar sundugu etik problemin yapisi agisindan birbirine benzemekte ancak senaryoda
yer alan durumdan olumsuz etkilenebilecek aktor agisindan farklilik gostermektedir. Her bir senaryoda olumsuz
etkilenecek kisi sirastyla misteri, ¢alisan ve rakip konumundadir. Bu dogrultuda bireylerin ¢alisma durumunda
gore her bir senaryoya karst gosterdikleri tutumlar degerlendirilmistir. Ayni zamanda bunun cinsiyet ve ¢alisma

stiresi acisindan nasil farklilasugs ele alinmigtir.

Arastirma sonuglarina gore kaulimalarin farkli senaryolara kargt tutumlari degismektedir. Buna katlimeilarin
calisanin olumsuz etkilendigi senaryoya yonelik tutumlari, miisterinin ve rakibin olumsuz etkilendigi senaryoya
tutumlarindan anlamli olarak farklilagmaktadir. Kaulimalar calisanin olumsuz etkilendigi senaryoyu digerlerine
gore daha etik digt bulmaktadir.

Calisma durumunun senaryolara olan tutuma etkisi agisindan anlamli bir farklilik bulunmamasina karsilik. Cinsiyet
fakeorii devreye girdiginde bu durumun degistigi goriilmiistiir. Kadinlarda caligan ve ¢alismayan bireylerin tutumlar:
arasinda bir farklilik yok iken. Erkeklerde ¢alisan ve calismayan bireylerin tutumlari arasinda anlamli bir farklilik
ortaya ¢ikmigtir. Ancak bu farklilik sadece ¢alisan senaryosunda ortaya ¢ikmis diger senaryolarda her iki cinsiyet
agisindan boyle bir farklilik gdziikmemistir. Buna gore erkek kaulimeilarda calismayan bireyler calisan bireylere

gore, calisanin olumsuz etkilendigi senaryoyu daha etik digt bulmaktadir.

Calisma siiresinin etkisi aragtirildiginda ise 5 yildan daha az caligmis ve hic calismamis olan bireylerin tutumlarinin

5 yildan fazla calisanlarla anlamli derecede farkli oldugu goriilmiistiir. Bu farklilik yine sadece ¢aliganin olumsuz
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etkilendigi senaryoda ortaya ¢tkmustr. Buna gore 5 yildan daha az calismis ve hi¢ calismamug bireyler ¢alisanin
olumsuz etkilendigi durumu 5 yildan daha fazla ¢alisanlara gére daha etik dist bulmaktadir.

Biitiin sonuglar dikkate alindiginda ¢alisanin olumsuz etkilendigi senaryonun diger senaryoya gore daha etik dist
bulundugu ve bu farkin ¢alismayan ve 5 yildan az bir siiredir ¢alisan bireylerin bu senaryoyu daha az etik digt
bulduklarindan kaynaklandigi goriilmektedir. Bunun sebebi bireylerin yogun olarak yasadiklart durumlara alismas:
sonucunda bu durumlart normallegtirmeleri ve daha az tepki géstermeleri olabilir. Biitiin katulimeilar kendilerini
miisteri ve rakip pozisyonunda bulmalarina ragmen caligan pozisyonu calismamus bireyler icin tecriibe etmedikleri
bir pozisyondur. Bu noktada daha énce hig ¢alismamis ya da kisa bir siire ¢aligmig bireyler bu pozisyona yabanct
olmakta ve etik durumu sadece soyut olarak degerlendirerek daha olumsuz tepkiler vermekeedir.

Aragtirmanin kisitlars: Bu arasurmanin bazt 6nemli kisitlart bulunmakeadir. Her seyden once arastirmada kolayda
ornekleme yontemi kullanilmigtir. Ayni zamanda 6rneklem déhilinde ¢alismayan bireyler agirlik olarak tiniversite
ogrencilerinden, calisan bireyler ise agirlik olarak beyaz yaka calisanlardan olugmaktadir. Bu noktada gerek calisan
gerekse calismayan bireyler agisindan toplumun farkli kesimlerinden érneklemler iizerinde yapilacak arastirmalara
da ihtiya¢ bulunmaktadir. Diger bir kistt ise her bir durum igin sadece bir senaryonun kullanilmis olmastdir. ileride
yapilacak ¢aligmalar daha fazla senaryolar alunda uygulanarak daha giivenilir sonuglar elde edilebilir.
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A STUDY ON ENTREPRENEURIAL SPIRIT BY BIG FIVE
PERSONALITY THEORY'

BES BUYUK FAKTOR KISILIK KURAMI
CERCEVESINDE GIRISIMCILIK RUHUNUN
INCELENMESI

Sibel Aydemir (Biilent Ecevit Universitesi)’, Serhat Saygin (Biilent Ecevit Universitesi)®

Abstract

This study aims to identify the personality types of SME owners, who have an entrepreneurship training, by using the
Big Five Theory developed by Thurstone in 1933, to determine if these personality types are influential on the spirit
of entrepreneurship, and to test whether the personality trait and entrepreneurship spirit show a significant difference
according to the demographic factors or not. Therefore, SME owners who have entrepreneurship training in Karabiik
have been investigated within the scope of this research. The data were collected from 85 SME owners by the ques-
tionnaire method and Purposive sampling as a non-probability sampling method was also used. The obtained data
were evaluated by SPSS program, correlation analysis, multiple regression analysis and Mann-Whitney U test and
Kruskal-Wallis H test were used to determine the differences. As a result of the correlation analysis; a significant and
medium level positive relation was found between the entrepreneurial spirit of the SME owners and their personal
extroversion while a significant high level- positive relation was found between the entrepreneurial spirit of the SME
owners and conscientiousness, openness and agreeableness dimensions of their personality. There is no statistically sig-
nificant relationship between entrepreneurship spirit and emotional balance dimension of personality. As a result of
multiple regression analysis; it has been found that the change in the five major factor personality dimensions explains
the 66.8% of the change in entrepreneurial spirit; thus, a one-unit increase in conscientiousness dimension causes a
1.032-unit increase in entrepreneurial spirit while a one-unit increase in the person’s agreeableness level causes an

increase of 1.227 units on the entrepreneurial spirit. As a result of the difference analysis, it has been determined that
the Neuroticism dimension shows a significant difference according to the sex, thus, Neuroticism is more intense among
the female SME owners. However, the entrepreneurial spirit, extroversion, conscientiousness, openness, agreeableness
and Neuroticism dimensions do not differ significantly according to age, educational status and duration of activity.

In addition, it has been found that the openness and agreeableness dimensions of personality shows a significant dif-
Jerence according to the number of personnel and therefore these dimensions have been found to be more intense in the
businesses where 10 or more people work.

Key Words: Entrepreneurial Spirit, Personality, Big Five Theory
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BES BUYUK FAKTOR KiSILIK KURAMI CERCEVESINDE GiRiSIMCILIK RUHUNUN iNCELENMESI
Sibel Aydemir (Biilent Ecevit Universitesi), Serhat Saygin (Biilent Ecevit Universitesi)

1. Girig

Son yillarda sik¢a kargilasugimiz Girisimeilik kavrami ve girisimcilik faaliyetleri sanayi toplumundan bilgi
toplumuna gegis ile birlikte hem uluslar arast hem de ulusal boyutta Gnem arz eden bir konuma gelmistir. ilk kez
Richard Cantillon adli iktisatci tarafindan yapilan girisimcilik taniminda girisimci heniiz belirlenmemis bir degerle
satilmak {izere tiretimin hizmetlerini ve girdilerini bugiinden {ireten ve satun alan kisi olarak tanimlanmustir (Eren,
2000). Girisimcilik konusunda sonraki yillarda pek ok farkli yorum getirilmesine ragmen Joseph A. Schumpeter
disinda girisimcinin bu konu tizerindeki 6nemine yeterince deginen olmamustir. Schumpeter, girisimciyi ekonomik
aktiviteyi yenilik¢i ve deger kazandiracak bir bicimde yeniden diizenleyen kisi olarak tanimlamigtr (Ugurlu, 2007).
Schumpeter’i takip eden Israel M. Kirzner, girisimciyi “baskalarinin algilayamadigini algilayan ve bu sezgiye gore
hareket eden kisi” olarak tanimlamustir (Foss ve Klein, 2002). Konuya bagka bir pencereden bakan Albro Martin
ise kimlerin girisimci olmadigina deginmistir. Martin’e gore; sadece isletme sahibi olmak, sermayedar olmak, sanat
boyutunda yaraticilik sergilemek girisimci olarak kabul edilmemektedir (Iraz, 2005).

Tiirkiyede girisimcilik ve girisimci sorunlarinin ¢oziimiine yonelik bazi politikalar 1990 ve sonrasi yillarda
uygulanmigtir. Ozellikle 1999 Helsinki Zirvesi ve Tiirkiye'nin Avrupa Birligi iiyeligine aday iilke kabul edilmesi
ile girisimcilik farkli bir boyut kazanmus “Kiigiik ve Orta Boy Isletmeler Calisma Grubu” olusturulmustur. Kiigiik
isletmeler icin Avrupa Sartinin 23 Nisan 2002'de kabul edilmesi ile KOBI'lerle ilgili tiim kurum ve kuruluslar,
Sart'in éncelikleri kapsaminda KOBI'lerin sorunlarinin ¢éziimiine yonelik projeler gelistirmeye baglanmustir. Tiirkiye,
mesleki egitimi gliclendirmek ve nitelikli is giicii sayisini arttirma amaci ile 2004 yilinda Leonardo Da Vinci ve
Socrates Programlarina katulmugtir. Tiirkiyede salt girisimciligin ilerletilmesi i¢in kurulmus olan bu kurumun
yani sira Kiigiik ve Ortak Olgekli isletmelere destek ve hizmet gotiiren diger kurumlar da bu gorevi iistlenmistir.
Tiirkiyede KOBI'lerin desteklenmesi ve girisimciligin saglikli bir sekilde gelistirilmesi ve tabana yayilmast amac
ile kurulmug en énemli kurum KOSGEBUir. Kiigitk ve orta ol¢ekli isletmelerin rekabet giiclerini arttrmak,
yeniliklere adaptasyonlarini hizlandirmak ve ekonomiye katkilarini arttirmak amaciyla 3624 sayili Kanunla 20
Nisan 1990'da kurulan KOSGEB kuruldugu giinden bugiine girisimciligin gelistirilmesine yonelik 6nemli projelere
de imza atmustir. 2000°li yillardaki gdstergeler Tiirkiye'de girigsimciligin girisimci bir iilke olmadigi kabul gérmiis
Japonyadan geri oldugunu gostermekeeydi. Tiirkiye de her yiiz yetigkin arasinda kendi isini kuran sayist 4,6 iken
bu sayr Meksika da 18,7, ABD'de ise 11,7dir. Bu durum Tiirkiyedeki erkek veya kadin girisimcilerin risk alma
durumunda yeterince 6zenli davrandiklarini gostermektedir (Cetindamar, 2002). KOSGEB uyguladigi program
ve projeler ile Tiirkiyedeki girisimcilik ¢itasint 6nemli 6l¢iide yiikselemistir.

Gerek bolgesel gerekse kiiresel stratejilerin disinda bilimsel literatiirdeki ¢alismalar da girisimcilige yon vermekeedir.
Girisimcilik {izerine yapilan ¢alismalarin iizerinde durdugu konularin baginda girisimcilik ruhunun ortaya ¢ikmasinda
etkin rol oynayan fakedrlerin ve diirtiilerin neler oldugu yer almakeadir. Klasik ikeisat anlayisini benimseyen
ekonomistlere gore kar giitme istegi yani bireysel ¢ikarlarin yogunlasmasi girisimcilik icin en temel etken diirtiidiir.
Girisimciligin ortaya ¢ikisinda etkin olan fakedrlerin arastirildigi calismalarin sonucunda ¢ikan bir bagka sonug
da girisimcilik icin iktisadi giidiilerden ziyade psikolojik etkenlerin daha etkili oldugu inancidir (Johnson, 2001).
Girisimciligi etkileyen baglica faktdrler, makro ve mikro faktdrler olarak ikiye ayrilmigstir. Yas, cinsiyet, medeni hal
ve egitim gibi demografik fakedrler ile psikolojik faktdrler mikro faktorler olarak siralanirken; gevre, din, aile, idari
cevre, yasal cevre ve finansal cevre faktorii de makro fakeorler olarak siralanmaktadir. Bu fakedrler icerisindeki kisilik
kavrami ayr1 bir 6neme sahiptir. Kisilik, bireyin diger kisilerin yaninda gostermis oldugu davranig 6zellikleridir. Bu
tanima gore kisilik, bireyin ayirict (distinctive) ve ozel (characteristic) davraniglarini konu edinmekeedir. Kisiligin
ozel olmasi bireyin devamli yapug: veya en tipik davranglarini simgelemesindendir. Ayirt edici olmast bu tipik
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davraniglarin kisiyi diger kisilerden ayiric1 6zellikler tagiyor olmasindandir (Morgan, 2015). Bugiine dek ve halen de
kuvvetle ayrildiklari nokta, davranisin ozel ve ayirici yonlerinin nasil kesfedilecegi ve adlandirilacagidir. Bu soruna
yonelik bircok yaklasim denenmis ve bunlarin her biri degisik kisilik kuramlarinin olugmastyla sonuglanmistr.
Bunlar, treyt yaklagimi, durum yaklagimlari (state theories) ve sosyal davranig yaklagimidir (Morgan, 2015).
Ozellik (trait) yaklasimi arastirmalarda en ok kullanilan yaklasim olarak sunulmaktadir ve bu yaklagimin iginde
bes biiyiik fakedr kisilik kurami hem kisilikte hem de kuramin degerlendirilmesinde yaygin olarak kullanildig:
ifade edilmekeedir (John vd., 2008). Bes biiyiik fakeér modeli disa doniikliik, sorumluluk, agiklik, duygusal denge
ve uyumluluk olmak tizere bes faktor veya boyuttan olusan kisilik 6zellik modelidir. Bu model &zellik yaklasim
prensiplerinin kisilige uygulamasindan dogmustur (De Raad, 2000). Uyumluluk ¢ogunlukla olumlu davransglarla
ilgilidir (Graziano ve Eisenberg, 2002). Sorumluluk ¢ogunlukla diirtii kontrolii ve uyumu ile ilgilidir (Hogan ve
Ones, 1997). Disadéniikliik, bireyin sosyal ve maddi ¢evresel unsurlara enerjik bir sekilde yaklagmasiyla ilgilidir (John
ve Srivastava, 1999). Duygusal denge, psikolojik aragtirmalarda, 6zellikle klinik psikolojide duygusal dengesizligin
(Nevrotiklik) diger bir kutbunu temsil eden faktordiir (De Raad vd., 2010). Aciklik ile akilli ve algist giiclii gibi
enteleketiel dzelliklerin yani sira yaratici ve sanatsal egilimiyle “deneyime aciklik” vurgulamaktadir (De Raad ve
Van Heck, 1994). Kisilik arastirmalarinda en ¢ok kullanilan yaklasim olmasi gergeginden hareketle bu aragtirmada
da bes biiyiik fakeor kisilik kurami kullanilarak, KOBI sahiplerinin girisimcilik ruhu iizerinde kisiligin etkisinin
olup olmadig; incelenecektir.

2. Yontem

Bu arastirmanin amaci, girisimcilik egitimi almis olan KOBI sahiplerinin kisiliklerini 1933 yilinda Thurstone
tarafindan gelistirilen Bes Biiyiik Faktor Kisilik Kuramina gore saptamak, bu kisilik tiirlerinin girisimcilik ruhu
tizerindeki etkilerini belirlemek ve hem girigsimcilik ruhunun hem de kisilik tiiriiniin demografik faktorlere gore
anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini stnamakur.

2.1. Aragtirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evreni, Tiirkiyede girisimcilik egitimi almis tiim KOBI sahiplerinden olusmaktadir. Arastirmanin
orneklemi ise Karabiik ilinde girisimcilik egitimi alms olan ve arastirmaya katillan KOBI sahiplerinden olusmaktadir.
Arastrmada olasilikli olmayan érnekleme yontemlerinden amagli rnekleme yontemi kullanilmig olup, farkl
zamanlarda uygulanan arastirma kapsaminda 85 KOBI sahibinden veri elde edilmistir.

2.2. Arasgtirmanin Veri Toplama Metodu

Aragtirmada kullanilan anket iki 8l¢ekten olusmaktadir. Bunlar, beg biiytik fakedr kisilik 6lcegi ile girisimcilik ruhu
olgegidir. Beg bityiik faktor 6leegi icin; John ve digerleri (1991) tarafindan gelistirilmis ve Giimiis (2009) tarafindan
hazirlanan doktora tezinde Tiirk¢eye uyarlanmus kisilik 6l¢egi kullanilmistir. Girisimcilik ruhunun saptanmasinda
ise Yilmaz ve Siinbiil (2009) tarafindan gelistirilmis girisimcilik 6l¢egi kullanilmugtir. Tki 6lcekten olusan anketin
tamami 5’li Likert tipi ve demografik sorulardan olugmaktadir.

2.3. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Tarama modeli kullanilan aragtirmanin bagimli degiskeni girisimcilik ruhudur. Arastirmanin bagimsiz degiskenleri
ise beg biiytik kisilik tiirleri olan digadéniikliik, sorumluluk, aciklik, uyumluluk ve duygusal dengedir. Bu kapsamda,
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aragtirmanin amacina ulagabilmesi icin demografik faktdrler ile bagimli ve bagimsiz degiskenler kullanilarak 42
hipotez ileri siiriilmiistiir. Bu hipotezlere iliskin aragtirmanin kavramsal modeli Sekil 1'de ifade edilmistir.

[ Egitim Durumu ]
isletmede Calisan
Personel Sayis1 [

‘:‘s:::::"‘ '

“ isletmenin i
Faaliyet Siiresi

e »
\

/—«mgadénqkmki’f""
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Sekil 1. Arastirmanin Kavramsal Modeli

Aragtirmanin Hipotezleris

Hlal: Girisimcilik rubu ile disadoniikliik boyutu arasinda anlamls bir iliski vardyr.
Hla2: Girigimcilik rubu ile sorumluluk boyutu arasinda anlamly bir iliski vardsr.
Hla3: Girisimcilik rubu ile agiklik boyutu arasinda anlamly bir iliski vardar.
Hla4: Girisimcilik rubu ile wyumluluk boyutu arasinda anlamis bir iligki vardsr.
Hlas5: Girisimcilik rubu ile duygusal denge boyutu arasinda anlamly bir iliski vardsr.
H1b1: Digadiniikliik arttikea girisimcilik rubu artar.

H1b2: Sorumluluk arttikea girisimeilik rubu artar.

H1b3: Aciklik arttikea girisimeilik rubu artar.

H1b4: Uyumluluk arttikea girisimcilik rubu artar.

H1b5: Duygusal denge arttikea girisimcilik rubu artar.

Hlcl: Girisimcilik rubu cinsiyete gore anlamly bir farklilik gosterir.

HlIc2: Disadiniikliik boyutu cinsiyete gire anlamly bir farklilik gosterir.

H1Ic3: Sorumluluk boyutu cinsiyete gove anlamls bir farklilik gosterir.

Hlc4: Agiklik boyutu cinsiyete gore anlamily bir farklilik gosterir.

HlIc5: Uyumluluk boyutu cinsiyete gore anlamls bir farklilik gosterir.

H1c6: Duygusal denge boyutu cinsiyete gore anlamls bir farklilik gosterir.

H1d1: Girisimcilik rubu yasa gore anlamly bir farklilik gisterir.

H1d2: Disadoniikliik boyutu yasa gore anlamly bir farklilik gosterir.
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H1d3: Sorumluluk boyutu yasa gore anlamls bir farklilik gosterir.

H1d4: Aciklik boyutu yasa gore anlamly bir farklilik gosterir.

H1d5: Uyumluluk boyutu yasa gore anlamls bir farklilik gisterir.

H1d6: Duygusal denge boyutu yasa give anlamls bir farklilik gosterir.

Hlel: Girisimcilik rubu egitim durumuna gore anlamly bir farklilik gosterir.
H1le2: Disadiniikliik boyutu egitim durumuna gore anlamly bir farklilik gosterir.
Hile3: Sorumluluk boyutu egitim durumuna gore anlamls bir farklilik gosterir.
Hle4: Agiklik boyutu egitim durumuna gore anlamly bir farklilik gosterir.
Hle5: Uyumluluk boyuru egitim durumuna gore anlamly bir farklibik gosterir.
Hle6: Duygusal denge boyutu egitim durumuna gove anlamls bir farklilik gosterir.
Higl: Girisimcilik rubu calisan sayisina gore anlamly bir farklilik gosterir.
H1g2: Disadiniikliik boyutu ¢alisan sayisina gire anlamls bir farklilik gosterir.
H1g3: Sorumluluk boyutu calisan sayisina gore anlamly bir farklilik gosterir.
Hig4: Aciklik boyutu calisan sayisina give anlamls bir farklilik gosterir.

H1g5: Uyumluluk boyutu ¢alisan sayisina gore anlamly bir farklilik gosterir.
H1g6: Duygusal denge boyutu calisan sayisina gore anlamly bir farklilik gosterir.
H1bh1: Girisimcilik rubu faaliyet siivesine gore anlamly bir farklilik gosterir.
H1b2: Disadiniikliik boyutu faaliyet siiresine gore anlamly bir farklilik gosterir.
H1b3: Sorumluluk boyutu faaliyet siiresine gore anlamis bir farklilik gosterir.
H1h4: Agiklik boyutu faaliyet siiresine gove anlamls bir farklilik gosterir.

H1b5: Uyumluluk boyutu faaliyet siiresine gore anlamis bir farklilik gisterir.
H1h6: Duygusal denge boyutu faaliyet siiresine gore anlamis bir farklilik gosterir.
Hik: Girisimeilik rubu isletmenin net satisina gore anlamily bir farklilik gosterir.

HIm: Girisimcilik rubu destek alinan sektore give anlamls bir farklilik gosterir.

2.4. Arastirma Verilerinin Analizi

Aragtirma kapsaminda &ne siiriilen hipotezlerin sinanmasi i¢in gerekli olan veriler, saptanan 6rneklemden yiiz yiize
ve online anket yontemiyle elde edilmistir. Elde edilen bu veriler SPSS 20.0 (Statistical Package for Social Sciences)
programi kullanilarak degerlendirilmistir. Arastirmada kullanilan 8lceklerinin gegerliliginin ve i¢ tutarliliginin
tespitinde gegerlilik ve giivenilirlik analizi, degiskenler arasindaki iligkinin yéniinii ve siddetini saptamak amaciyla
korelasyon analizi, degiskenler arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla goklu regresyon analizi, farkliliklart saptamak
amactyla da Mann-Whitney U testi ve Kruskal-Wallis H Testi kullanilmistr.

3. Bulgular

Aragtirmadan elde edilen verilere iliskin frekans degerleri Tablo 1'de ifade edilmistir. Bu tabloya gore; arastirmanin
gergeklestirildigi orneklemin %60’ erkek, %40’ ise kadindir. Isletmecilerin yas dagilimlart incelendiginde %71,8’inin
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ise 21-40 yas araliginda oldugu goriilmekeedir. Bu kisilerin egitim durumu analiz edildiginde sadece %25,9’unun
tiniversite mezunu oldugu, isletmelerinin faaliyet siiresi incelendiginde %65,9’unun 1 yildan daha fazla bir siiredir
faaliyetine devam ettigi, isletmede ¢alisan personel sayisi incelendiginde ise %36,5’inin isletmesinde 1 kisi ve

%44,7’sinin isletmesinde ise 1 ile 3 kisi arasinda personel ¢alistig1 saptanmugtur.

Tablo 1. Veri Saglayicilarin Temel Bilgileri — I

Frekans Yiizde Oranz
Cinsiyet
Erkek 51 % 60,0
Kadn 34 % 40,0
Yag
21 den kiiciik 1 % 1,2
21-30 25 % 29,4
31-40 36 % 42,4
41-50 22 % 25,9
51-60 1 % 1,2
Egitim Durumu
Tlkogretim 21 % 24,7
Lise 32 % 37,6
Onlisans 10 % 11,8
Lisans 19 % 22,4
Yiiksek Lisans 3 % 3,5
Isletmenin Faaliyet Siiresi
1 yildan az 29 % 34,1
1-3 yil aras: 40 % 47,1
3 yil ve distii 16 % 18,8
Isletmede Calisan Personel Sayist
1 Kisi 31 % 36,5
1-3 Kisi 38 % 44,7
3-5 Kisi 4 % 4,7
5-10 Kisi 10 % 11,8
10 Kisi ve daha fazla 2 % 2,4

Tablo 2'de arastirmaya katilan KOBI sahiplerinin isletmelerine yonelik bilgiler yer almaktadir. Bu tablo incelendiginde;
KOBIlerin %25,9’unun 10000TL ile 40000TL arasinda, %20’sinin 80001 TL ile 150000TL arasinda, %15,3 niin
ise 10000TLden daha az diizeyde yillik net satig yaptgs belirlenmistir. Bu isletmelerin faaliyet alani incelendiginde;
%25,9’unun toptan ve perakende ticaret, motorlu kara tagitlarinin onarimi sektoriinde, %23,5’inin imalat sektoriinde,

%23,5’inin konaklama ve yiyecek hizmetleri sektoriinde yer aldigt saptanmistr.
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Tablo 2. Veri Saglayicilarn Temel Bilgileri — I1

Frekans Yiizde Oran:
Isletmenin Net Satis Tutar1
10.000 TLden az 13 % 15,3
10.000 - 40.000 TL aras: 22 % 25,9
40.001 - 80.000 TL aras: 8 % 9,4
80.001 - 150.000 TL aras: 17 % 20,0
150.001 - 250.000 TL aras: 10 % 11,8
250.001 - 400.000 TL aras: 7 % 8,2
400.001 - 600.000 TL aras: 3 % 3,5
600.001 - 800.000 TL aras: 2 % 2,4
1.000.000 TLden daha fazla 3 % 3,5
Destek Alinan Sektor / Faaliyet Alani

Imalat 20 % 23,5
Insaat 5 % 5,9
Toptan ve Perakende Ticaret; Motorlu Kara Tagitlarinin ve Motosikletlerin

Onarimi 22 %259
Ulagstzrma ve Depolama 1 % 1,2
Konaklama ve Yiyecek Hizmeti Faaliyetleri 20 % 23,5
Bilgi ve Lletisim 1 % 1,2
Mesleki, Bilimsel ve Teknik Faaliyetler 5 % 5,9
Diger Hizmet Faaliyetleri 11 % 12,9

Tablo 3’te aragtirmada kullanilan lgeklerin giivenilirliginin test edilmesinde kullanilan alfa katsayilart yer almakeadir.
Gergeklestirilen giivenilirlik analizleri sonucunda; bes biiytik faktor kisilik dlgeginin alfa katsayist 0.765, girisimcilik
ruhu 6lgeginin alfa katsayist ise 0.949 olarak saptanmugtir. Elde edilen bu degerler, arasurmada kullanilan élgeklerin
yitksek i¢ tutarliliga sahip oldugunu gostermektedir.

Tablo 3. Giivenilirlik Analizi

N of Items Cronbach’s Alpha
Bes Biiyiik Faktor Kisilik Olgegi 37 0.765
Girisimcilik Rubu Olgegi 27 0.949

Tablo 4’te aragurmanin bagimli degiskeni ile bagimsiz degiskenleri arasindaki korelasyon tablosu goriilmekeedir.
Bu tabloya gore; KOBI sahiplerinin girisimcilik ruhu ile kisiligin disadoniiklitk boyutu arasinda pozitif yonde ve
orta diizeyde, kisiligin sorumluluk, agiklik ve uyumluluk boyutu arasinda ise pozitif yonde ve yiiksek diizeyde
anlamli bir iligki saptanmistir. Girigimcilik ruhu ile kisiligin duygusal denge boyutu arasinda ise istatistiki olarak
anlamli bir iliski tespit edilmemistir.
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Tablo 4. Korelasyon Analizi

Girisimcililk Rubu
Diadimiikliik szﬂrson Cjorrekztion 0.551
Sig. (2-tailed) 0.000
s Tuluk Pearson Correlation 0.646
orumlulu
Sig. (2-tailed) 0.000
Pearson Correlation 0.750
Aciklik
giect Sig. (2-tailed) 0.000
Pearson Correlation 0.630
Uyumluluk
Jumi Sig. (2-tailed) 0.000
Pearson Correlation 0.118
D [ D
rogHsat renge Sig. (2-tailed) 0.280

Tablo 5'te girisimcilik ruhu ile kisiligin bes boyutuna yonelik ¢oklu regresyon analizi goriilmektedir. Gergeklestirilen

regresyon analizi sonucunda; olusturulan modelin F degerinin 0.05ten kiigiik olmasindan dolay: regresyon modelinin

istatistiksel olarak anlamlilik ifade ettigi saptanmugtir.

Tablo 5. ANOVA
Sum of Squares Mean Square F Sig.
Girisimcilik Regression 12252.792 2450.558
Rubu Residual 5571.396 70.524 34.748 0.000
Toplam 17824.188

Gergeklestirilen ¢oklu regresyon analizinin sonuglart Tablo 6'da ifade edilmistir. Bu tablo incelendiginde; girisimcilik

ruhundaki degisimin %66,8’ini bes biiyiik fakeor kisilik boyutlarindaki degisimin agikladigr saptanmustr. Bu

sonuglara gore girisimcilik ruhunun alabilecegi deger asagidaki sekilde formiile edilmigtir;

“Girisimcilik Rubu = 1.444 + (1.032 x Sorumluluk) + (1.301 x A¢iklik) + (1.227 x Uyumluluk)”

Regresyon analizi sonucunda elde edilen formiile gore; kisiligin sorumluluk boyutundaki 1 birimlik artigin girisimcilik

ruhu tizerinde 1.032 birimlik bir aruga, kisiligin agiklik boyutundaki 1 birimlik artigin girisimcilik ruhu tizerinde

1.301 birimlik bir artisa, kisiligin uyumluluk boyutundaki 1 birimlik artigin ise girisimcilik ruhu tizerinde 1.227

birimlik bir artisa neden oldugu belirlenmistir. Ancak kisiligin disadoniiklitk boyutu ile girisimcilik ruhu arasinda her

ne kadar anlamli bir iligki saptansa da ¢oklu regresyon icerisinde bu faktore yonelik anlamli bir etki saptanmamugtr.

Tablo 6. Girisimcilik Rubu & Kisilik Boyutlars - Model

B t Sig. R? Adjusted R?
Constant 1.444 0.132 0.895
Girigimeilik Disadoniikliik 0.392 0.991 0.325
Rubu Sorumluluk 1.032 2.609 0.011 0.687 0.668
Agtklik 1.301 4.919 0.000
Uyumluluk 1.227 3.697 0.000
Duygusal Denge -0.059 -0.227 0.821
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Girigimcilik ruhunun ve kisilik boyutlarinin cinsiyete gore anlamli bir farklilik gésterip gdstermedigini saptamak

amaciyla gerceklestirilen Mann-Whitney U testi Tablo 7'de goriilmektedir. Bu tablo incelendiginde; girisimcilik

ruhu, disadéniikliik, sorumluluk, aciklik ve uyumluluk boyutlarinin anlamlilik degerinin 0.05’ten biiyiik, duygusal

denge boyutunun anlamlilik degeri ise 0.05’ten kiigiik oldugu goriilmektedir. Detaylandirildiginda; girisimcilik

ruhunun ve kisiligin disadoniikliik, sorumluluk, agiklik ve uyumluluk boyutunun cinsiyete gore anlamls bir farklilik

gostermedigi, kisiligin duygusal denge boyutunun ise cinsiyete gére anlamlt bir farklilik gosterdigi, kadin KOBI

sahiplerinde kisiligin duygusal denge boyutunun daha yogun oldugu belirlenmistir.

Tablo 7. Girisimcilik Rubu & Kisilik Boyutlar: ve Cinsiyet lliskisi

. Sum of Mann-Whitney ~ Wilcoxon Asymp. Sig.
M z
Cinsiyet N Mean  ponks U W (2-tailed)

ricimeili Erkek 51 4056  2068.50

Girisimeilik 742.500 2068.500 -1.118 0.264
Rubu Kadin 34  46.66  1586.50
Erkek 51 4196 2140.00

Dusadiniikliike 814.000 2140.000  -0.479 0.632
Kadin 34 4456  1515.00
Erkek 51 4123  2102.50

Sorumluluk 776.500 2102.500 -0.818 0.413
Kadin 34 45.66 1552.50
Erkek 51 4094  2088.00

Agiklik 762.000 2088.000  -0.945 0.345
Kadn 34 4609  1567.00
Erkek 51 4029  2055.00

Uyumluluk 729.000 2055.000  -1.247 0.212
Kadn 34 4706 1600.00
D Erkek 51 3771 1923.00

uygusal = 597.000 1923.000  -2.435 0.015
Denge Kadin 34 50.94 1732.00

Girisimcilik ruhunun ve kisilik boyutlarinin yasa gore anlamli bir farklilik gdsterip gostermedigini saptamak

amactyla gerceklestirilen Kruskal-Wallis H testi Tablo 8'de goriilmektedir. Bu tablo incelendiginde; girisimcilik

ruhu, disadéniikliik, sorumluluk, agiklik, uyumluluk ve duygusal denge boyutlarinin anlamlilik degerinin 0.05ten

biiytik goriilmektedir. Detaylandirildiginda; girisimcilik ruhunun ve kisiligin disadéniikliik, sorumluluk, aciklik,

uyumluluk ve duygusal denge boyutlarinin yasa gére anlaml bir farklilik gostermedigi saptanmustur.
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Tablo 8. Girisimcilik Rubu & Kisilik Boyutlar: ve Yag lliskisi

Yas N Mean Rank  Chi-Square df Assyl I;p.
21 den kiiciik 1 38.00
o 21-30 yas aras: 25 41.22
If:;’i imeilik 31-40 yas arast 36 48.38 3.737 4 0.443
41-50 yag arast 22 37.41
51-60 yas aras: 1 22.00
21 den Fiigiik 1 7.00
21-30 yas aras: 25 40.64
Digadiniikliik 31-40 yas aras: 36 47.25 5.664 4 0.226
41-50 yas aras 22 42.00
51-60 yas aras: 1 7.00
21 den kiigiik 1 33.00
21-30 yas aras: 25 43.84
Sorumluluk 31-40 yas aras: 36 44.32 1.243 4 0.871
41-50 yas aras: 22 41.36
51-60 yas aras 1 20.50
21 den Fiigiik 1 40.00
21-30 yas aras: 25 40.72
Agrklik 31-40 yas aras: 36 47.26 1.940 4 0.747
41-50 yag arast 22 38.89
51-60 yas aras: 1 40.00
21 den Fiigiik 1 77.00
21-30 yas aras 25 36.86
Uynmlulue 31-40 yag aras: 36 46.03 7.044 4 0.134
41-50 yas aras: 22 45.34
51-60 yag aras 1 2.00
21 den kiigiik 1 25.00
21-30 yas aras: 25 40.74
Duygusal Denge =40 vag aras 36 43.69 2.281 4 0.684
41-50 yas aras: 22 46.41
51-60 yas arast 1 17.50

Girisimcilik ruhunun ve kisilik boyutlarinin egitim durumuna gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
saptamak amaciyla gerceklestirilen analiz Tablo 9'da goriilmekeedir. Bu tablo incelendiginde; girisimcilik ruhu,
disadéniikliik, sorumluluk, aciklik, uyumluluk ve duygusal denge boyutlarinin anlamlilik degerinin 0.05ten
biiyiik goriilmektedir. Detaylandirildiginda; girisimcilik ruhunun ve kisiligin disadoniikliik, sorumluluk, agiklik,
uyumluluk ve duygusal denge boyutlarinin egitim durumuna gére anlamli bir farklilik gostermedigi saptanmustir.
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Tablo 9. Girisimcilik Rubu & Kisilik Boyutlar: ve Egitim Durumu

Egitim Durumu N Mean Rank  Chi-Square df Ass);:P )
Tlkdgretim 21 43.31
Lise 32 48.02
Girisimeilik pr—
Rubu On Lisans 10 48.50 8.170 4 0.086
Lisans 19 29.50
Yiiksek Lisans 3 54.50
Llkogretim 21 43.60
Lise 32 44.47
Dusadiniikliik On Lisans 10 37.70 4.395 4 0.355
Lisans 19 38.66
Yiiksek Lisans 3 68.33
Tlkogretim 21 39.38
Lise 32 46.36
Sorumlulul On Lisans 10 54.60 5.153 4 0.272
Lisans 19 35.37
Yiiksek Lisans 3 42.17
[lkgretim 21 51.02
Lise 32 45.06
Agiklik On Lisans 10 40.20 5.828 4 0.212
Lisans 19 34.03
Yiiksek Lisans 3 31.00
Llkeigretim 21 52.26
Lise 32 40.97
Uyumluluk On Lisans 10 43.80 5.174 4 0.270
Lisans 19 35.26
Yiikesek Lisans 3 46.17
Tlkogretim 21 49.64
Lise 32 44.27
Duygusal Denge On Lisans 10 35.80 3.678 4 0.451
Lisans 19 36.92
Yiiksek Lisans 3 45.50

Girisimcilik ruhunun ve kisilik boyutlarinin isletmenin faaliyet siiresine gore anlaml: bir farklilik gésterip gostermedigini
saptamak amaciyla gergeklestirilen analiz Tablo 10'da gériilmektedir. Bu tablo incelendiginde; girisimcilik ruhu,
disadoniikliik, sorumluluk, aciklik, uyumluluk ve duygusal denge boyutlarinin anlamlilik degerinin 0.05’ten
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biiyiik gorilmektedir. Detaylandirildiginda; girisimcilik ruhunun ve kisiligin disadoniikliik, sorumluluk, agiklik,
uyumluluk ve duygusal denge boyutlarinin faaliyet siiresine gore anlamli bir farklilik gostermedigi saptanmugtir.

Tablo 10. Girisimeilik Rubu & Kisilik Boyutlar: ve Faaliyet Siiresi

Faaliyet Siiresi N Mean Rank  Chi-Square df Assyl I;P )
1 yildan az 29 49.83

;’;’;”i"’”""’k 1-3 yil arast 40 37.15 4.607 2 0.100
3 yil ve distii 16 45.25
1 yildan az 29 44.07

Diadimiikliik 1-3 yil aras: 40 40.41 1.048 2 0.592
3 yil ve distii 16 47.53
1 yildan az 29 50.88

Sorumluluk 1-3 yil aras: 40 37.61 4.956 2 0.084
3 yil ve distii 16 42.19
1 yildan az 29 48.47

Agrklik 1-3 yil aras: 40 3891 2.537 2 0.281
3 yil ve distii 16 43.31
1 yildan az 29 45.78

Uyumluluk 1-3 yil aras: 40 37.13 5.155 2 0.076
3 yil ve distii 16 52.66
1 yildan az 29 45.40

Duygusal Denge 1-3 yil aras: 40 39.79 1.322 2 0.516
3 yil ve idistii 16 46.69

Girigimcilik ruhunun ve kisilik boyutlarinin igletmenin calisan personel sayisina gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini saptamak amaciyla gerceklestirilen analiz Tablo 11'de goriilmektedir. Bu tablo incelendiginde;
girisimcilik ruhu, disadéniikliik, sorumluluk ve duygusal denge boyutlarinin anlamlilik degerinin 0.05ten biiyiik,
aciklik ve uyumluluk boyutlarinin anlamlilik degerinin ise 0.05’yen kiigiil oldugu goriilmekeedir. Detaylandirildiginda;
girisimcilik ruhunun ve kisiligin disadéniikliik, sorumluluk ve duygusal denge boyutlarinin isletmede calisan personel
sayisina gore anlamli bir farkhilik gostermedigi, ancak kisiligin agiklik ve uyumluluk boyutuna gore anlamli bir
farklilik gosterdigi saptanmigtir. Buna gore; 10 ve daha fazla kisinin calistig; isletmelerde kisiligin aciklik boyutunun
ve uyumluluk boyutunun daha yogun oldugu saptanmustir.
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Tablo 11. Girisimcilik Rubu & Kisilik Boyutlar: ve Personel Sayist liskisi

Isletmede Galisan N Mean Rank  Chi-Square df Asy.mp.
Personel Sayist Sig.
1 kisi 31 43.74
o 1-3 kisi 38 46.07

If;:]’i imeilik 4-6 kisi 4 16.63 8.351 4 0.080
7-9 kisi 10 34.65
10 kisi ve daha fazla 2 67.75
1 kigi 31 48.94
1-3 kisi 38 41.07

Daisadoniikliik 4-6 kisi 4 36.13 3.779 4 0.437
7-9 kisi 10 33.95
10 kisi ve daha fazla 2 46.75
1 kigi 31 51.98
1-3 kisi 38 37.47

Sorumlulule 4-6 kisi 4 31.50 7.624 4 0.106
7-9 kisi 10 38.75
10 kisi ve daha fazla 2 53.00
1 kisi 31 47.97
1-3 kisi 38 45.37

Agrklik 4-6 kisi 4 11.63 11.657 4 0.020
7-9 kisi 10 29.10
10 kisi ve daha fazla 2 53.25
1 kisi 31 45.10
1-3 kisi 38 44.72

Uyumluluk 4-6 kisi 4 30.63 9.649 4 0.047
7-9 kisi 10 27.70
10 kisi ve daha fazla 2 79.00
1 kisi 31 45.13
1-3 kisi 38 41.34

Duygusal Denge 4-6 kisi 4 25.63 4.100 4 0.393
7-9 kisi 10 45.25
10 kisi ve daha fazla 2 65.00

Girigsimcilik ruhunun isletmenin net satig tutarina gore anlamli bir farklilik gésterip gostermedigini saptamak
amactyla gerceklestirilen analiz Tablo 12'de goriilmektedir. Bu tablo incelendiginde; anlamlilik degerinin 0.05ten
biiyiik oldugu ve kisilerin girisimcilik ruhunun igletmenin net satig tutarina gore anlamli bir farklilik gostermedigi

belirlenmistir.
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Tablo 12. Girisimeilik Rubu ve Net Satss Tutar: lliskisi

Isletmenin Net Satig Tutar N Mean Rank  Chi-Square df Assyl I;P ’
10.000 TLden az 13 41.08
10.000 - 40.000 TL 22 44.52
40.001 - 80.000 TL 8 41.19
80.001 - 150.000 TL 17 47.12
g;’:fmc"l"k 150.001 - 250.000 TL 10 40.10 4318 8 0.827
250.001 - 400.000 TL 7 38.64
400.001 - 600.000 TL 3 61.33
600.001 - 800.000 TL 2 40.25
1.000.000 TLden daba 3 25.00

Girisimcilik ruhunun isletmenin faaliyet alanina gére anlamli bir farklilik gdsterip gostermedigini saptamak amaciyla
gerceklestirilen analiz Tablo 13’te goriilmekeedir. Bu tablo incelendiginde; anlamlilik degerinin 0.05’ten biiyiik oldugu
ve kigilerin girisimcilik ruhunun igletmenin faaliyet alanina gére anlamli bir farklilik gostermedigi belirlenmistir.

Tablo 13. Girisimcilik Rubu ve Faaliyet Alan: liskisi

Destek Al kto hi- .
est.e inan Sektor / N Mean Chi df Asme
Faaliyet Alan1 Square Sig.
Imalat 20 45.18
Insaat 5 35.60
Toptan ve Perakende Ticaret; Motorlu
Kara Tagitlarinin ve Motosikletlerin 22 45.77
Onarimi
Girisimcilik
Rub Ulagstzrma ve Depolama 1 52.00 4.616 7 0.707
ubu
Ke Yi Hi 2
omz'klamz.z ve Yiyecek Hizmeti 20 37.08
Faaliyetleri
Bilgi ve lletisim 1 77.00
Mesleki. Bilimsel ve Teknik Faaliyetler 5 50.20
Diger Hizmet Faaliyetleri 11 40.45
4. SONUC

Bes biiyiik kisilik boyutu, kisilik 6zelliklerini diizenlemek ve tanimlamak i¢in bir ¢er¢eve saglamakeadir. Kisiligin
hiyerarsik yapisindaki unsurlart olan bu boyutlar, kuramsal ézellikleri ¢ok boyutlu bir bicimde kavramsallagtirmak ve
insan davranglarini daha iyi anlamak icin rehber olmakeadir (McCrae ve John, 1992). Dahasi, kisiligin bes biiyiik
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boyutu endiistriyel, is ve orgiitsel psikoloji aragtirma ve uygulamasinda kullanilan kisilik 6zelliklerinin diizenlenmesi
icin bir gerceve saglamada yararli olmustur. Mesleki tutumlar, davransslar ve sonuglari da dahil olmak iizere birgok
alanda kisilikle ilgili arastirmalar yapilmustir. Bu ¢alismada da tizerinde durulan konularin baginda girisimci kisiligin
ortaya ¢tkmasinda etkin rol oynayan faktdrlerin ve diirtiilerin neler oldugudur. Bu baglamda ¢alismamuz kapsaminda
bes biiyiik kisilik boyutu ile girisimcilik ruhu ve hem girisimcilik ruhu hem de kisilik tiirii ile demografik faktorler
arasindaki iliski arastirilmugtir. KOBI sahiplerinin girisimcilik ruhu ile kisiligin disadoniiklitk boyutu arasinda
pozitif yonde ve orta diizeyde, kisiligin sorumluluk, agiklik ve uyumluluk boyutu arasinda ise pozitif yonde ve
yitksek diizeyde anlamli bir iligki saptanmugtir. Girisimcilik ruhu ile kisiligin duygusal denge boyutu arasinda ise
istatistiki olarak anlamli bir iligki tespit edilmemistir. Rothmann (2003) ger¢eklestirdigi ¢alismada ise duygusal
denge de dahil olmak iizere, disadéniikliik, aciklik ve sorumlulugun gérev performansi ve yaraucilik ile iligkili
oldugu gosterilmistir. Gergeklestirilen analizler sonucunda; kisiligin sorumluluk, agiklik, uyumluluk boyutlarinin
girisimcilik ruhu tizerinde artisa neden oldugu belirlenmigtir. Ancak kisiligin disadoniikliik boyutu ile girisimcilik
ruhu arasinda her ne kadar anlamli bir iligki saptansa da goklu regresyon igerisinde bu fakedre yonelik anlamli bir
etki saptanmamigtir. Buna gore, sorumluluk kisilik dzelligine sahip girisimcilerin planlama, sorumluluk bilinci,
organize etme, siki ¢alisma, kararlilik, miizakere ve hedefe yonelik davraniglar gdstermesi agisindan girisimeilik
ruhuna daha fazla sahip olacag anlagilmaktadir. Bu 6zellikler girisimcilik ruhuna sahip olan girisimcilerden
beklenilen kisilik 6zellikleri (Foss ve Klein, 2002) ile értiismektedir. Salgado ve Tduriz (2014), Barrick ve Mount
(1991) ve Salgado (1997) da yapuklar: calismalarda mesleki performansin genellestirilebilir bir yordayicisi olarak
sorumluluk kisilik 6zelligine vurgu yapmakradir.

Aragtirma sonucunda aciklik kisilik 6zelliklerinin, yaraticilik, merak ve yeni fikirlere agiklik gibi dzellikler icermesi
bakimindan girisimcilik ruhunu arttiracagi sonucuna varilmigtir. Deneyime acik olan insanlarin daha yaratct ve
duyarli olmalari (Rothmann, 2003) perspektifinden bakildiginda ise girisimcilik ruhuna daha fazla sahip olacaklar:
diisiiniilmektedir. Raudsepp (1990) calismasinda degisime uyum saglama ile deneyime agikligin iliskili oldugunu
gostermistir. Drucker (2006) hizla degisen diinyada yeniligi, girisimcinin 6zgiil bir islevi olarak gormektedir. Diger
yandan yeniligin, girisimcinin yeni zenginlik tireten kaynaklar yaratmasinin ya da mevcut kaynaklarin zenginlik
yaratma potansiyelinin arcturilmasinin aract olarak goriilmesi gerektigi gercegi dogrultusunda yeniliklere agiklik ve
uyum biiyiik 6nem arz etmektedir. Bir diger girisimcilik ruhu tizerinde artiga neden olan uyumluluk kisilik ozelligine
sahip olan girisimcilerin, digerleriyle pozitif ve kargilikls iligkilerini stirdiirme egiliminde (Morsumbul, 2014) olduklart
da aragtirmada tespit edilmistir. Uyumluluk 6zellikleri kapsaminda fedakar olma, bagkalarina sempati duyma ve
onlara yardim etmeye istekli olma ve karsiliginda bagkalarinin da ayni derecede yardimer olacagy inancina sahip
olma (Rothmann, 2003) bakimindan uyumlulugun is performansinin énemli bir yordayicist oldugu belirtilmektedir
(Tett vd., 1991). Dogast geregi is birligine yatkinligi olan uyumlu bireylerin takim calismasi gerektiren ve miisteri
hizmetleriyle ilgili alanlarda daha bagarili olacaklar: ifade edilmektedir (Judge vd., 1999). Arastirmada girisimcilik
ruhunun kisiligin duygusal denge boyutunun cinsiyete gore anlamli bir farklilik gosterdigi, kadin KOBI sahiplerinde
kisiligin duygusal denge boyutunun daha yogun oldugu belirlenmistir. Duygusal denge, bireylerin duygusal sikint
ve uyumsuzlukla baga ¢ikma stratejilerini deneyimleme yetenekleri bakimindan karakterize edilmektedir. Duygusal
olarak dengeli bireyler genellikle sakin, rahat, dayanikli, dzgiivenli olmakla birlikte stresli durumlarla rahatca bag
edebilmektedir (Hough vd., 1990, Morsumbul, 2014). Bu baglamda kadin KOBI sahiplerinin, duygusal istikrarin
gostergesi olmast bakimindan kisiligin duygusal denge boyutunun yiiksek olmast olumsuz duygu ve durumlarla
daha etkili bir gekilde basa ¢ikabileceklerini gostermekeedir. Benzer sekilde Merdan (2013) erkeklerin kadinlara gore
daha fazla duygusal dengenin zit kutbu olarak nitelendirilen nevrotik ézelliklere sahip olduklarini ifade etmektedir.
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Aragtirma kapsaminda girisimcilik ruhunun ve kisiligin disadéniikliik, sorumluluk, aciklik, uyumluluk ve duygusal
denge boyutlarinin yaga, egitim durumuna ve faaliyet siiresine gore anlamli bir farklilik gostermedigi saptanmustir.
Kisilerin girisimcilik ruhunun igletmenin net satig tutarina ve faaliyet alanina gore de anlamli bir farklilik géstermedigi
belirlenmistir. Bununla birlikte girisimcilik ruhunun ve kisiligin agiklik ve uyumluluk boyutunun isletmede
calisan sayisina gore anlamli bir farklilik gdsterdigi; 10 ve daha fazla kisinin ¢alisug: isletmelerde kisiligin aciklik
boyutunun ve uyumluluk boyutunun daha yogun oldugu saptanmustir. Calisan sayisi agisindan en fazla isgérenin
istihdam edildigi grubu temsil eden 10 ve {izeri ¢alisani olan daha biiyiik 6lcekli isletmelerin agiklik kapsaminda
daha yenilik¢i ve uyumluluk kapsaminda ise daha isbirlik¢i, duyarli ve giivenilir olduklar sonucuna varilmustir.
Sonug olarak, kisilik faktorii orgiit ikliminin olugmasi, grup normlarinin gelismesi ve liderliginin sergilenmesinde
yadsinamaz bir 6neme sahiptir. Kisiligin ozellikle sorumluluk, agiklik ve uyumluluk &zelliklerinin, orgiit yapisina
ve orglit performansina etkisi dolayistyla stirdiiriilebilir rekabet tstiinlagii saglamast agisindan girisimcilik ruhu
tizerinde 6nemli bir etkisi oldugu tespit edilmistir.
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Abstract

Entrepreneurship as one of the important fields of study of 21st century has become an important interdisciplinary field
where there is a great amount of research done by scientists. A significant amount of studies done in the field of entre-
preneurship focus on who is an entrepreneur and why everyone can not be an entrepreneur. Through these studies, an
important knowledge accumulation has been obtained about the effects of personality traits, environment and culture
on entrepreneurial activities. However, the mystery behind the entrepreneurial mind-set has still not been completely
unveiled. For example, how can the lack of entrepreneurial activities in a region with a great amount of incentives
for entrepreneurship be explained? Why can not everyone who get entrepreneurship education be successful? Why do
people from the same family have different risky decision-making? It is anticipated that neuroentrepreneurship as an
interdisciplinary field can make significant contributions to the literature. By viewing the human brain it is possible
to gain more knowledge about how the process works and to understand what kinds of neural mechanism is used in
this process. Even though there are studies on neuroeconomics and neuromarketing, there is currently no studies on
neuroentrepreneurship in Turkey. In international literature, there are limited theoretical studies and research on the
subject. The aim of this study is to present a theoretical framework for the studies done in the field of neuroentrepre-
neurship research and to shed light on scientists who want to work on this field. Due to the difficulty of conducting
interdisciplinary research, the knowledge base of social sciences and neuroscience cannot be adequately integrated
together in general. This study also draws attention to the benefits of cooperation among academics from both frelds for
science and for countries’ economies.

Keywords: Entrepreneurship, Neuroentrepreneurship.

1. Girigimcilik

Ekonomik faaliyetlerin toplumsal refahin ol¢iisti olarak kabul edildigi giintimiizde tilke ekonomileri kiiresel
diizeydeki rekabet kargisinda bilgi diizeylerini arturarak basari saglamaktadir. Bu amagla bilimsel ¢alismalara yapilan
yatrimlar giin gectikce artmakea ve niteliksel olarak bilginin degeri arttirilmaya ¢aligiimakeadir. Bir yandan geligsen
teknolojinin sundugu imkanlar bilime yeni firsatlar sunarken diger yandan disiplinlerarast caligmalar farkls bakis
agtlarinin sagladig perspektdifle birikmis bilgi birikimlerini biitiinlestirmektedir. Son yiizyilin énemli bir ¢aligma
alani olan girisimcilik kavrami da bilim insanlarinin tizerinde ¢ok sayida ¢alisma yapugs, disiplinleraras: nitelik
kazanan ve 6nemi giderek artan bir konu haline gelmistir. Girisimcilik kavrami tanimlanma sekline gére insanlik
tarihi kadar eski ya da ekonomi teorileriyle gelisen bir kavram olarak algilanabilmektedir. Eger girisimcilik risk
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alarak yenilikler yapmaksa ilk ¢aglarda insanlarin yagam miicadelelerinin bir pargast olmaktadir (Durukan, 2006).
Tktisadi bakis agistyla ise Cantillon’in girisimcisi (ekonomik sistemde merkezi bir role sahip, ekonomide tiim degis-
tokus ve dolasimdan sorumlu, belirsizlik ve risk altinda arz ve talebi dengeleyen kisi) olarak literatiire girmektedir

(Praag, 1999, ss. 313-314).

Girisimcilik tarihinden bahseden ¢alismalarda (Praag, 1999; Rickett 2002; Filion, 2011; Bula, 2012) girisimciligin
onciileri olarak 6zellikle ti¢ isimden bahsedilmektedir: Cantillon, Say ve Schumpeter. Cantillon girisimci kavramini
iktisadi anlamda ilk kez kullanan, Say ise kapitalist ve girisimcinin rolleri arasinda ilk ayrim yapan kisi olarak dikkat
cekmektedir. Schumpeter, girisimcilikte yeniligin nemine vurgu yaparak girisimciligi iiretim modelinde, iiriinde,
yeni pazarlarin ve hammadde kaynaklarinin bulunmasinda ve endiistride yeni érgiitlerin olusturulmasinda yenilik
yapmak olarak tanimlamaktadir (Sharma, 2016, ss. 2-3). Giintimiizde ise girisimcilik sadece yeni tiriin, isletme,

siire¢ ve teknolojiyi degil ayni zamanda yeni fikirler yaratmak, miisteri ihtiyaglar1 gibi yeni pazar ve firsatlarin
taninmastini da ifade etmektedir (Wang, Ellinger & W, 2013, s. 249).

Literatiirde girisimcilikle ilgili cok sayida tanim bulunmakrtadir. Evrensel bir girisimcilik tanimi yaparak tanim
karmagasint gidermek isteyen bir calismada (Mokaya, Namusonge & Sikalieh, 2012, ss. 133-134) girisimciligin,
cevresel ve sosyal unsurlarin, ayni zamanda girisimcilerin belirli ihtiyaglarini kargilama arayisinin bir sonucu oldugu
ifade edilmektedir. Calismada yazarlar girisimciligi “risk alma, biiytime odakl ve kar amagli bir girisim olugturma
ve siirdiirme konusundaki bireysel motivasyon ve isteklilik” olarak tanimlamakrtadirlar. Stokes, Wilson ve Mador
(2010, s. 8) ise girisimciligi toplumsal bir fenomen ve degisim siireci olarak gérmektedirler. Onlara gore girisimcilik
ti¢ davranigsal bilesenden olusmakeadir. Bir firsatin tanimlanmasi, degerlendirilmesi ve kullanilmasi, yeni mallarin
ve hizmetlerin {iretimini ve tiiketimini kolaylagtiracak yeni veya déniistiiriilmiis bir rgiitiin yonetimi ve yeni bir

fikrin bagarili bir gekilde kullanilmast yoluyla deger yaraulmasidir.

Girigimcilik faaliyetinin olusmast girisimci zihniyetinin varligint gerektirmektedir. Bu zihniyetle faaliyete gecen
kisiler girisimci olarak ifade edilmektedir. Girisimci, firsat tanimlar, gerekli kaynaklari toplar, organizasyonun
sonuglarini ortaya cikarir ve nihai olarak tiim bunlardan sorumlu olur (Carton, Hofer & Meeks, 1998, s.7).
Timmons ve Spinelli (1999) girisimcilik siirecinin kalbinin firsatlarin tanimlanmasi ve ardindan bu imkanlar: ele
gecirme iradesi ve inisiyatifi oldugunu diigstinmektedirler. Onlara gore girisimei olmak sadece isletme sahibi veya

kurucusu roliinii ifade etmemektedir. Girisimcilik bir var olma ve diisiince sistemidir.

Filion (2011) ¢alismasinda girisimci tanimlarini dikkate alarak girisimcilerin tasidigy ozellikleri agiklamakeadir.
Yapilan tanimlarda en sik kullanilan ifadelere gore girisimci yenilikgi, risk alabilen, kaynaklarin koordinasyonunu
ve yonetimini organize edebilen, deger yaratan, vizyon sahibi, eylem odakls, lider, ekonomik sisteme enerji katan,
firsatlart gdrebilen ve yaratci kisiyi ifade etmektedir. Keza girisimcilik faaliyetleri agiklanirken girisimci bu faaliyetin
merkez noktasinda yer almakeadir ve her bir girisim bir girisimci ile anilmaktadir. Ancak girisimcilik sadece
belirli 6zelliklere sahip kisilerin varligi ile agiklanamayacak kadar karmagik bir siirectir. Bygrave’e (2010, ss. 3-4)
gore girisimcilik yeni bir fikir, tetikleyici olay, uygulama ve biiylime agamalarini igeren dinamik bir sireci ifade
etmektedir. Bu siireg kisisel, sosyolojik ve gevresel faktorlerden etkilenmekeedir ve her bir faktor alunda kritik 6neme
sahip unsurlar yer almaktadir. Ornegin aile, rol modeller, gruplar bu siirece etki eden baz1 sosyolojik unsurlar iken
firsatlar, ekonomi, rekabet, devlet politikasi gevresel faktorlerden bazilaridir. Girisimcilikle ilgili yapilan aragtirmalarin

cesitliligi de bu bakis agisini hakli ¢ikarmakeadur.
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Girisimci kimdir ve ne tiir 6zelliklere sahiptir sorusu girisimcinin kigisel 6zeliklerini tespit etmeye yonelik aragtirmalarin
temel ¢ikis noktasini olugturmaktadir. Girisimcilerin kisilik 6zelliklerine yonelik ti¢ yaklasim bulunmaktadir. Birinci
yaklagima gore gelecegi gorme, yenilik ve agresiflik gereksinimleri 6n plandadr. Ikinci yaklasima gore girisimciligi
belirleyen faktorler rekabet agresifligi, proakiflik, risk alma, yenilikgilik ve 6zerklik ile iligkilendirilmistir. Ugiincii
yaklagimda ise girisimcilik basari ve gii¢ elde etme istegi olarak nitelendirilmektedir (Utsch, Rauch, Rothful &
Frese, 1999, s. 33).

Boz, Buluk, Aydinkaya, ve Arslantas (2016) kisilik 6zelliklerine yonelik girisimci ve girisimci olmayanlar iizerinde
yapmus olduklart ¢alismada girisimcilerin girisimci olmayan Kkisilere gore daha disa déniik, uyumlu, gelisime acik
ve 6zdenetim sahibi olduklarini bulmuglardir. Bozkurt, Kalkan, Koyuncu ve Alparslan (2012) gerceklestirdikleri
aragtirmada bagarili bir girisimcinin tagimasi gereken ozellikleri girisimcilere sorarak aragtirmuglardir. Girisimcilerden
alinan bilgiler dogrultusunda girisimci 6zgiiven sahibi, diiriist, ticari ahlak sahibi, risk alabilen, yenilikgi, yaratici,
sosyal, bagimsiz karar alabilen, tutarli ve ilkeli kisiyi ifade etmektedir. Bozkurt ve Erdurur (2013) girisimci kisilik
ozelliklerinin (risk alma, belirsizlige karst tolerans, kendine giiven, kontrol odag, basarma ihtiyaci, yenilikgilik)
girisimcilik egilimi tizerine etkisini incelemiglerdir. Calismada girisimci kisilik ozelliklerinin girisimcilik egilimi
tizerinde % 28’lik bir etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Uzun ve Dirlikin (2007) isletme sahiplerinin basarili bir
girisimci olmak icin gereken 6zelliklere ne él¢iide sahip olduklarini belirlemeye yonelik yapmus olduklari ¢alismada
elde edilen bulgu olduke¢a dikkat gekicidir. Ciinkii aragtirma sonucuna gore 326 isletme sahibinden sadece 4
tanesinin girisimcilik 6zelliklerinin giiglii oldugu goriilmiistiir.

Girigimei kisiligin olusumunda ve ayni zamanda girisimcilik faaliyetleri i¢in uygun zeminin olusturulmasinda
onemli bir etken de kiiltiirdiir. Aytag (2006) sosyo-kiiltiirel bir bakis acstyla girisimciligi ele aldigt calismasinda
kiiltiirlerin girisimci kisilik olusumuna etkisini agiklamaktadir. Calismada bireyci, rekabetci ve hiir tesebbiise dayali
sosyo-kiiltiirel yapilarin girisimcilik icin daha uygun bir zemin olusturdugu ifade edilmektedir. Bu noktada bireyci
ve kolektivist kiiltiirlerin girisimcilik tizerinde farkli etkilere sahip oldugu sdylenebilmektedir. Girisimciligin 6nemli
unsurlarindan olan yaraucilik ve yenilikgilik de icinde bulunulan kiiltiirden etkilenmektedir. Kolektif kiiltiirlerde
bireyci kiiltiirlerin aksine bireyler kendilerini 6n plana ¢tkarmaktan kaginmaktadirlar. Dolayisiyla topluma uyumlu
birer birey olmak adina toplumsal ¢ikarlar1 6n planda tutmayz, yapilant ayn: sekilde yapmayi ve yeni olana tereddiitle
bakmay1 ilke edinmekeedirler (Saragoglu & Duran, 2009). Ayni zamanda bireylerin icinde bulunduklar sosyal
cevreler bireylerin sorumluluk, sezgi giicii, karar verme, yaratcilik, firsatlari kollama gibi becerileri kazanmalarinda
etkili olmaktadir. Girisimcilik egilimlerinin bulundugu sosyal cevreler bu becerilerin kazanilmasinda tegvik edici
ve yonlendirici bir etkiye sahiptir (Aytag & ilhan, 2007).

Girisimci kisiligin olusmasinda ve girisimcilik siirecinde etkili olan bir diger sosyolojik faktor de aile etkisidir. Kisilerin
yetistirilme tarzlari risk alma, yenilikgilik, sorumluluk, karar verme tarzlarina vb. etki etmektedir. Her girigsimin
bir karar oldugu diisiiniiliirse karar verme tarzlarinin basarili girisimler icin tasidig1r 6nem anlagilabilmektedir.
Girisimcilerin is fikri bulma yontemleri ve karar verme tarzlar iizerine yapilan bir galismada (Ozdash & Ozkara,
2010) bagimli karar verenlerin ebeveyn etkisiyle; sezgisel karar verenlerin ebeveyn etkisiyle ve becerilere doniik
olarak; akilci karar verenlerin pazar aragtirmasina dayali ve becerilere déniik is fikri bulduklari goriilmiigtiir. Ayrica
Ensari ve Alay'in (2017) yapmus oldugu calismada ailelerin girisimcilik 8ykiisiiniin girisimciligi olumlu yonde
etkiledigi aragtirmanin bulgulari arasinda yer almaktadir.

Girisimcilik alaninda dikkat ceken bir diger husus egitim yoluyla girisimcilik faaliyetlerinin arturilip arttirilmayacag
farkli bir deyisle egitim yoluyla girisimci olunup olunamayacagidir. Bu alandaki tartugmalar devam ederken
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girisimcilik egitimleri okullarda ders olarak miifredata konulmakta ya da ¢cesitli kurumlarin diizenledigi egitimlerle
girisimciler yetistirilmeye ¢aligilmaktadir. OECD tarafindan 2013’de hazirlanan ¢alismada tilkelerin girisimcilik
egitimine bakis acilar aragurilmigtir. Aragtirmaya gore Brezilya, Norvee ve Portekizde yetigkinlerin % 75’inden
fazlasi girisimcilikte egitiminin roliintin 6nemli oldugunu kabul etmektedir. Bu oran Japonyada % 20’in alundadir.
Turkiyede girisimciligin egitim yoluyla kazandirilabilecegi diisiincesine katlanlarin orant ise % 60 ile % 70 arasinda
yer almaktadir (http://www.oecd-ilibrary.org).

Son dénemlerde girisimcilik alaninda ¢aligilan bir diger 6nemli konu girisimcilik ekosistemidir. Girisimcilik ekosistemi
bir bolgedeki girisimcilik faaliyetlerini etkileyen sosyal, politik, ekonomik ve kiiltiirel unsurlarin olusturdugu bir
sistemdir. Bu unsurlarin girisimcilik iizerine etkileri ve aralarindaki etkilesim ekosistemin bagarisini belirlemekeedir
(Malecki, 2017). GEDI (Kiiresel Girisimcilik ve Kalkinma Endeksi) verilerine gére girisimcilik ekosistemi bireysel ve
kurumsal olarak yirmi sekiz ayr1 degiskenle dl¢iilmektedir. Tiirkiye pazar, bitytime, firsat motivasyonu, risk ydnetimi
ve iriin gelistirme alanlarinda olumlu bir ekosistem 6zelligi gosterirken, teknoloji seviyesi, yeni teknolojilerin
kullanimi ve Ar-ge yatrimlart noktasinda olumsuz kosullara sahip bir bélge olarak goriilmektedir (Karadag, 2017).
Diinya Bankasi'nin 2016 yilinda kararli girisimcileri belirlemek amaciyla yapug bir aragtirmada Tiirkiye isletme
kurma sartlarinin basit oldugu ancak girisimcilik faaliyetlerinin az oldugu kategoride yer almaktadir. Aragtirmada
Bostwana isletme kurma sartlarinin zor oldugu ancak girigsimciligin yiiksek oldugu bir iilke olarak listede birinci
sirada yer alirken Azerbaycan listenin sonunda yer almaktadir (https://www.entrepreneur.com).

2. Disiplinlerarasi Bir Bakig A¢istyla Girigimcilik

Sosyal bilimler i¢inde yer alan pazarlama, psikoloji, sosyoloji, ekonomi, yonetim gibi birgok alanda elde edilen teorik
bilgi birikimleri 6nemli seviyelere ulagmistir. Bu bilgi birikimleri bircok soruya yanit bularak hayati iyilestirmeye
devam etmektedir. Ancak sosyal bilimler alaninda sorulamayan veya soruldugu halde onu sinamanin dogru yollarinin
bulunmamasi nedeniyle cevapsiz kalan sorulart da olmaktadir. Son yiizyilin sundugu teknolojik gelismelerle elde
edilen firsatlar ve bilimlerin ortak ¢alisma alanlar1 olusturmalari var olan bilginin yeniden sinanmasini ve yeni
sorularla bilimin giiclenmesini saglamaktadir. O halde disiplinlerarasi bir bakigla girisimciligi yeniden gozden
gecirmek ve yeni ve cesur sorular sormak gerekmektedir. Bu sebeple girisimcilik konusu ekonomi, sosyoloji, biyoloji,
norobilim vb. alanlarda aragtirma konusu edinilmistir. Ekonomi ve sosyoloji alanlarinda yukarida da ifade edildigi
gibi ¢ok sayida aragtirma yapilmis oldugu halde biyolojik ve nérolojik agidan girisimciligin sorgulanmasi hentiz
literatiirde yeni yer bulmaktadir.

2.1. Girisimcilige Biyolojik A¢idan Bir Bakis

Birgok insan davranisinin altnda biyolojik unsurlarin etkili oldugu bilinmektedir. Kisilik, tutum, zeka, is doyumu, isle
ilgili degerler ve ilgi alanlar1 gibi davraniglarin birgok yoniiniin genlerden etkilendigine dair kanitlar bulunmaktadir
(Nicolaou, Shane, Cherkas, Hunkin & Spector, 2008). Yapilan ¢alismalarda girisimcilerin bazi 6zelliklerinin diger
kisilerin 6zelliklerinden farklilastigt sonucuna varilmigtir. Firsatlari tanimlama, risk alma egilimi, belirsizliklere kars:
tolerans bu farkliliklardan bazilaridir. Genetik faktorlerin insan davraniglarini etkiledigi biliniyorsa bu farkliliklarin
genetik olup olmadiginin bilinmesi girisimcilik siirecinin anlagilabilmesi i¢in son derece 6nemli olmaktadir. Nicolaou
ve arkadaglart (2008) genetik fakedrlerin ¢esitli tamamlayici mekanizmalar yoluyla girisimcilik egiliminde etkili
olabilecegini belirtmektedirler. Genetik zelliklerin neden oldugu bir takim kimyasal mekanizmalari, bireysel
oznitelikleri, gen—cevre iligkisini ve gevresel uyaricilara kargt duyarliligs girisimcilik egilimi ile iligkilendirerek
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agiklamaya calismakradirlar. Ornegin DRD2 geni risk almaktan duyulan zevkle iliskilendirilmistir ve bu durum
bireylerin risk alma egilimlerini etkileyebilmektedir. DRD4 geni disadéniikliikle ve cevresel uyaricilara karst daha
duyarli olmakla ilgilidir. Genler insanlarin cevrelerini secmelerinde de etkili olmaktadir. Genler ve girisimcilik
tizerine yapilan aragtirmalar girisimcilik egilimi (Nicolaou vd., 2008) ve firsatlari tanimlamada (Nicolaou, Shane,
Cherkas, & Spector, 2009) genlerin etkili oldugunu gdstermistir. Ayrica Nicolaou ve arkadaslarinin (2009) cinsiyet
ve kisiligin girisimcilik {izerindeki etkilerini genetik agidan inceledikleri farkli bir ¢alismada disadéniikliigiin ve
nevrotikligin kadinlarin girisimei olma egilimi tizerindeki genetik etkilere aracilik ettigi, disadéniikliigiin erkeklerin
girisimci olma egilimi tizerindeki ortak ¢evresel etkenlere aracilik ettigi elde edilen bulgular arasindadir.

Sosyal bilimler alanindaki bir¢ok ¢aligma girisimciligin hangi davranis kaliplar ile iligkilendirildiginin ortaya konulmas
agisindan oldukga 6nemli bilgiler saglamaktadir. Ancak bu bilgiler davranislarin nedeninin tam olarak agiklanmas:
icin yeterli olmamaktadir. Girisimci risk alabilen kisidir. Bu durumda girisimci olmayanlara nazaran girisimcilerin
daha fazla risk alma egiliminde olmasina neden olan seylerin neler olabilecegi sorusu merak uyandirmaktadur.
Girigimci firsatlari tanimlama konusunda daha uyanikur. Firsatlar konusunda girisimcilerin digerlerinden daha
duyarli olmasini saglayan nedir? Bu tiir sorulara cevap arayan bir ¢alisma hormonlar ve girisimci davranig arasindaki
iliskiyi ele almaktadir. White, Thornhill ve Hampson (2006) girisimciligi testosteron hormonu ve girisimcilikle
iliskilendirilebilecek davranislar arasinda iliski kurarak agiklamaya calismaktadirlar. Testosteron hormonu ile
iliskilendirilebilen birgok davranis girisimci davranisla paralellik gostermektedir. Calismada testosteron seviyesi
yitksek olan bireyler korkusuz, 1srarli, kendine giivenen, mesgul, odaklanmis, bagimsiz, eylem odakls, hareketli, ben
merkezli ve itaatkir olmayan kisiler olarak tanimlanmaktadir. Bu benzerlik arastirma sonuglariyla desteklenmektedir.
Daha yiiksek testosteron diizeyine sahip bireylerin girisimsel davranma olasiligt daha ytiksektir.

2.2. Nérobilim ve Girisimcilik

Drucker’a (2017) gore girisimciligi etkileyen olaylar ekonomik olaylardan ¢ok degerlerdeki, algilardaki ve tavirlardaki,
demografik ozelliklerdeki ve egitimdeki degisikliklerden kaynaklanmakeadir. Girisimcilikle ilgili bu mikro temeller
“girisimci zihniyeti” kavramina olan ilgiliyi de arturmaktadir. Bu durum bir taraftan girisimci davranis icin acikca
biligsel ve duygusal temellerin var oldugunu ve bu temellerin ¢ok daha derinde oldugunu ifade etmektedir
(Kruger & Welpe). Diger taraftan girisimcilige sadece sosyal bilimler bakis agisiyla bakmanin yeterli olmadigini
gostermekeedir. Bu nedenle sosyal bilimlerde olusan bilgi birikiminin yasanan yeni gelismelere uygun bir bicimde
farkls disiplinlerin destegiyle ve alternatif arastirma ydntemleriyle yeniden sorgulanmasi gerekmekrtedir (Tanridag,
2015, 10-15). Son dénemlerde nérobilim alaninda yapilan ¢alismalar sayesinde insan davranglarinin anlamlandirilmast
noktasinda olduk¢a 6nemli bir yol katedilmistir. Nérobilim, sinir hiicrelerinin molekiiler biyolojisinden normal
ve diizensiz davranis, duygu ve bilisin biyolojik temeline kadar cok genis (diger bir deyisle, bireylerin birbirleriyle
ve gevreleriyle etkilesime girdigi zihinsel 6zellikler) bir alani kapsamaktadir (Squire, 2008, s. 3). Insan bilincinin
birgok acidan nispeten net bir resmini - nasil disiintiyor, nasil karar veriyor, dil ve sembolleri nasil kullaniyor,
bilgi nasil depolantyor- gelisen teknoloji sayesinde goriintiilemek miimkiin olmaktadir (Baron, 1998: 275-278).
Dogrudan elekeriksel aktivitenin dlgiilmesini (EEG), elektriksel aktivite tarafindan yaraulan manyetik alanlarin
algilanmasint (MEG), glikoz emilimindeki (PET) ve kan akigindaki (fMRI) degisimlerin 6l¢iilmesini saglayan
teknolojiler sayesinde beyin goriintiilenebilmekeedir (Carter, Aldridge, Page & Parker, 2013).

Tiirkiye'de néroekonomi ve néropazarlama alaninda ¢alismalar yapilmaktadir. Noroekonomi alaninda ekonomik
tercihler, kar ve zarar algilari, karar verme davraniglari gibi birgok konu nérobilimin sundugu yeni bilgi ve aragtirma
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imkanlar1 ile yeniden sorgulanmaktadir. Teorik hesaplar, insan beyninin, farkli karar seceneklerinin sundugu
odiillerin birbirleriyle kargilagtirildig1 ve daha sonra en yiiksek beklenen degere sahip secenegin secildigi bir dizi
sinirsel hesaplama yoluyla karar verdigini ortaya koymaktadir (Satpathy, 2012, s. 23-24). Ornegin normal kosullar
alunda ekonomik agidan insanlardan zarar etmemek ve kar etmek dogrultusunda davranmalari beklenmektedir.
Ancak fMRI (Fonksiyonel Manyetik Rezonans Goriintiiliime) deneyleri sayesinde insanlarin bazen kar etmekten
vazgegerek ortak bir kazanim adina zarari tercih ettikleri goriilmektedir (Tanridag, 2015).

Néropazarlama alani son dénemlerde pazarlama bilgisinin de yeniden sorgulanmasini saglayan, pratikee kullanilabilir
bilgi seviyesini arttran 6nemli bir ¢aligma alant haline gelmektedir. Pazarlamanin her tiirlii faaliyetinde (firiin, ambalaj
tasarimi, Griin konumlandirma, tiiketici davranigi, reklam, koku, renk vb.) beynin uyaricilara verdigi tepkilerin
dlgiilmesi noktasinda arastirma imkanlarini oldukga zenginlestirmektedir. Ornegin; sigara paketlerinin iizerinde yer
alan ve caydurict olmast beklenen gbriintiilerin sigara tiryakileri iizerindeki etkileri fMRI ile incelenmistir. Inceleme
neticesinde goriintiilerin sigara icme istegini arttirict bir etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Bircok firma nérobilimin
sundugu bu imkanlar (sihirli bir pazarlama teknigi olarak goriilmektedir) markalar: i¢in koku, goriintii, ses vb.
tercihlerinde kullanmaya baglamistir (Lindstrom, 2014).

Nérobilimin girisimcilige birgok alanda énemli katkilar saglayacag bilinmektedir. Kruger ve Welpe'in de belirttigi
gibi norobilim girisimcilige dncelikle nedensel iligkilerin analizine yonelik bugiine kadar direnen sorulari yanitlayarak
ve daha énce sorulmayan yeni sorular sorarak katki saglayacakur. Norobilimin girisimcilige katkilarini tarismadan
once norobilimin aragtirmalarla ulasug sonuglarin sosyal bilimler alanina nasil entegre edileceginin diisiintilmesi
daha 6nemli bir noktadir. Nérobilim alanindaki bilim insanlari gesitli deneylerle ¢ok dnemli bulgulara ulagirken
daha énce sosyal bilimlerin ulastig: bilgilerle bu bilgileri biitiinlestirmekte ve sosyal hayattaki etkilerini hesaplamakta
zorlanmakradirlar. Bu nedenle dncelikle bu calisma alanin bir ekip isi oldugu belirtilmeli ve en énemlisi insanliga
saglayacagi katki veya zararlar tizerinde birlikte diigtintilmelidir.

Norogirisimcilik alaniyla ilgili liiteratiirde ¢ok sinirli sayida ¢alisma bulunmakeadir. Ancak nérobilim alaninda
insan davranisint anlamaya yonelik yapilan her galisma nérogirisimcilik igin 6nemli kapilar agmaktadir. Ornegin
Zweig (2007) calismasinda ekonomik faaliyet esnasinda harekete gegen beyin alanlarini géstermektedir. Akkumbens
cekirdegi parasal bir 6diil beklentisiyle harekete gegmektedir ve bu beyin aktivitesi, bir miktar kokainin beyindeki
reaksiyonuna benzemektedir. Kisinin para kazanma ihtimalini bilmedigi anda amigdalanin (beyindeki korkuyu
ifade eden alanlardan biri) ¢ok aktif hale geldigini gostermekeedir. Beyin, kazang ve kayiplarin bir karigimini sunan
bir slot makinesinde bir kumar oynadigini diistiniirse, beynin aci ve tiksinti merkezlerinden biri olan insulanin gok
giiclii bir akdvite gosterdigi goriilmektedir (Ake: Singh & Ronch, 2011, s. 96). Calisma sonuglart girisimcilerin
kazang saglama istegi ve risk algisi ile kolaylikla iligkilendirilebilecek diizeydedir. Birgok girisimci maddi ve maddi
olmayan bir kazang beklentisi ile hareket etmektedir. Bu bazen direkt para bazen statii veya itibar kazanma seklinde
olabilmektedir. Ayni zamanda her girisimci aldiklari kararlarla bu beklentilerin tam tersi olarak basarisizligr da
(6zgiiven, itibar veya para kaybi gibi) kabul etmis olurlar. Ciinkii her girisim fikri belirsizlik ve risk icermektedir.
Bu durumda girisimci beyinlerin bu belirsizlik, risk ve kazan¢ beklentisi kargisinda digerlerinden farkli olan
yonleri nelerdir? Belki bu soru girisimcilerin neden kazang odakl: ve risk alma egilimlerinin digerlerinden farkl
oldugunu belirlemek icin sorulabilecek sorulardan sadece bir tanesidir ve artk bilim bu farklilig1 goriintiileyebilecek
teknolojilere sahiptir.

Nérogirisimcilik alaninda énemli bir calisma Lawrence, Clark, Labuzetta ve Sahakian, (2008) tarafindan yapilmistir.
Caligmada girisimciler ve ydneticilerin karar verme siiregleri arasindaki farklar nérobiligsel bir ydntem kullanilarak
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aragtirlmugtir. Calismada duygusal ve riskli kararlar igeren bilis “sicak”, akiler ve duygusal olmayan kararlar iceren
bilis “soguk” bilis olarak ifade edilmektedir. Personel alimi gibi risk diizeyi diisiik kararlar alinirken yani soguk
stiregleri gerektiren durumlarda yéneticiler ve girisimciler benzer sekilde davranmuglardir. Ardindan sicak siirecleri
gerektiren yani riskli karar verme durumu test edilmistir. Girisimciler énemli bir farkla yoneticilere gore daha riskli
kararlar vermislerdir. Her iki durumda beyinde farkli sinir aglart gézlemlenmektedir. Soguk karar verme esnasinda
beyindeki dorsolateral prefrontal korteks olarak adlandirilan alanin, sicak karar verme durumunda ise orbital frontal
kortekstin aktif oldugu goriilmektedir. Bu galismadan elde edilen bulgular oldukga énemlidir. Oncelikle girisimci
ve girisimci olmayan kisilerin karar verme siireclerindeki farkliliklar nérolojik acidan tespit edilebilmistir. Beyindeki
farkls sinirsel aglarin gozlemlenmis olmast bu bolgelerle iligkili farkli davranglarin girisimei karar verme siireci
ile iligkilendirilebilmesini saglayabilir. Ayrica beyindeki bu bélgeleri aktive edecek herhangi farkli bir uyaricinin
girisimcilik davranisa etki edip etmeyecegi arastrilabilir.

Girisimcilikle ilgili dikkat ¢eken bir diger nokta beyindeki sinir hiicreleri arasinda ve sinir hiicresinin bagli
bulundugu diger viicut hiicreleri arasindaki iletisimi saglayan kimyasallarin (nérotransmitter) etkileridir. Zald ve
arkadaslart (2009) daha fazla risk alma egiliminde olan girisimcilerin serebral kortekslerinde dopamin reseptorii
sayist ve yogunluklarinda farkliliklar tespit etmiglerdir (akt. Kruger & Welpe). Lawrence ve arkadaglarinin (2008)
yaptgi calismada da sicak ve soguk bilissel siireclerde beyin kimyasinin ézellikle de dopaminin etkili oldugundan
bahsedilmektedir. Farkli bir ¢alisma olan Treadway ve arkadaglarinin (2012) calismasinda dopaminin dogrudan
manipiilasyonunun ekonomik karar verme siirecini 6nemli olciide etkiledigi ve daha biiyiik édiiller i¢in caba
harcamaya istekli olma ve dopamin arasinda pozitif iliski oldugu aciklanmaktadir. Bu alanda yapilacak farkls
caligmalar norotransmitterlerle girisimcilik iligkisinin tespiti agisindan 6nem tagimakeadir.

Norogirisimcilik alaninda 6nemli ¢aligmalardan bir digeri (Zaro, Fagundes, Rocha & Nunes, 2016) girisimci
ve girisimci olmayan kisilerin firsat tanimlama ve risk alma egilimlerinin EEG ile analiz edildigi aragurmadir.
Caligmada girisimci ve girisimci olmayan bireylerin beyinlerinde firsat tanimlama ve riskli karar alma siirecinde
farkls sinirsel aglar gozlemlenmistir. Deney sonuglarina gore girisimei ve girisimci olmayanlar her iki durumda da
farkli néral organizasyon kullanmaktadirlar. Girisimei finansal risklerin degerlendirilmesi icin bir igerigin tiimiinii
ya da bir kismini géz dniine alabilirken, girisimci olmayan biri, alabilecegi veya alamayacag riskleri dogru bir
sekilde hesaplayabilmek icin daha kisisel bir baglam iizerinde ¢aligmaktadir. Gériintii analizleri sonucu her iki
durumda da girisimcilerin beynin sol ve sag frontal bélgelerinde bulunan biligsel bolgeleri kullandiklari goriilmiistiir.
Girigimcilerin firsat tanimlama konusunda daha duyarli oldugu bilinmektedir. Girisimei uyanikhig olarak ifade
edilebilecek bu durumun sebepleri nérogirisimcilikle ilgili yapilan bu tiir ¢alismalar sayesinde daha fazla netlik
kazanmaktadir. Ciinkii girisimciler nérolojik agidan firsatlari tanimlamak icin farkli néral aglar kullanmakeadirlar.
Bu aglar belki de hicbir zaman sonradan girisimci olunamayacaginin ya da tam tersine girisimei yetistirebilmek
icin hangi yontemlerin kullanilabileceginin bilimsel temelini olusturmaktadir.

Yonetim ekonomisi hizla girisimci ekonomisine doniisiirken (Drucker, 2017) bu alandaki ¢alismalarin artik daha
fazla hiz kazandig1 ve yeni yontemlerle desteklendigi goriilmekeedir. Uluslararasi diizeyde nérogirisimcilikle ilgili
caligmalar artarken Tiirkiyede de bu alandaki ¢aligmalar tegvik edilmelidir. Ciinkii ekonominin refah: girisimcilerin
omuzlarindaysa bu alana ait bilgilerin arttrilmast da bilim insanlarinin sorumlulugundadir. Isletme alanindaki
yapilan ¢ogu calismada kiiresellesme siirecinden, gevrenin belirsizliginden, zor sartlardan ve rekabetin siddetinden
bahsedilmektedir. Bilim insanlart bu sorunlara ¢6ziim olusturabilecek pratikte uygulanabilir ok sayida oneri
getirmektedir. Bunlardan bir tanesi de Singh ve Ronch'un (2011) yapugi ¢alismadir. Calismada ABD'de degisen
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demografik yapinin Amerikan ekonomisini olumsuz yonde etkileyebilecegi ifade edilmektedir. Bu duruma ¢éziim
olarak yas ve girisimcilik arasindaki iliskinin nérobilim destegiyle aragtirilmasi dnerilmektedir. Ciinkii Amerikan
niifusu hizli bir sekilde yaglanmaktadir. Ekonomik istikrar icin geng girisimciler ile yagh girisimcilerin biligsel
ozelliklerinin tespit edilmesi bu siire¢ i¢in 6nem arz etmektedir. Turkiyede girisimcilik alaninda ¢aligan bilim
insanlarina diigen en 6nemli sorumluklardan biri de gelecekte kargilagilabilecek sorunlara ¢oziim getirmek veya
olugabilecek firsatlar1 yakalamakur. Girisim say1st arttirilmak isteniyorsa bunun nasil yapilacagi veya varsa dniindeki
engellerin tespit edilmesi, girisimci ekosisteminde uygun kosullarin olusturulmasi, tegviklerin diizenlenmesi ve
dogru girisim projelerine kaynak aktarilmast gereklidir. Ornegin, girisimci zihniyetler yaratici ve yenilikgidir.
Norobilim alaninda yapilan ¢alismalar sayesinde yaratciligin gelistirilebilecek bir ozellik oldugu bilinmekeedir.
Bir uyaran detayli inceleme egilimine girmeden kategorize edilebiliyorsa (6rnegin bir kalem gérdiigimiizde onun
kalem oldugunu anlamak) yani onun ne oldugu biliniyorsa detaylar algilanmamaktadir. Bu diizenleme siirecini
frontal lob ger¢eklestirmektedir. TMS (Transkranial manyetik stimulasyon) kullanilarak yapilan ¢aligmalarda
frontal aktivite azaldikea yaraticilik becerilerinin artugi goriilmiistiir. Yani beyin gamma dalgalariyla tiretilen keskin
dikkat durumundan ¢ikarak alfa dalgalarina (bos durma) gectigi zaman yarauct siire¢ gerceklesmekeedir (Carter,
Aldridge, Page & Parker, 2013). O halde girisimcilik alaninda da yarauciligi arturabilmenin miimkiin oldugu
soylenebilir. Ornegin i¢ girisimci olarak ifade edilebilecek ar-ge calisanlarinin alisma sartlarinin yaratict siireg iin
yapilandirilmasi ve sonuglarinin gzlemlenmesi alana 6nemli katkilar saglayabilir.

Tiim bu bilgiler is1ginda nérogirisimciligin bilime ve topluma ne tiir katkilar saglayabilecegi bilinmelidir. Oncelikle
sosyal bilimler alanindaki arastirma yontem ve teknikleri ile elde edilmis tiim bilgiler nérogirisimcilik i¢in bir zemin
olusturmaktadir. Bu zemin nelerin sorgulanmasi gerektigi ve bunun nasil yapilacagina dair gerekli olan bilgiyi
saglamaktadir. Ornegin girisimci firsatlari tanimlayan ve risk alan kisidir. Bu bilgiye sahibiz. Bu bilgiyi nérobilimsel
acidan sinayabilmek igin yapilacak olan deney yine bu alandaki bilgiler sayesinde tasarlanacaktir. Firsat nedir? Firsat
tanimlama nedir? Risk nedir? Bu bilgiler deney tasarimlarindaki kavramsal gereveyi olusturmakea ve degiskenleri
tespit edebilmemizi saglamaktadir. Yapilan ¢alismalar sonrasi elde edilen bulgular var olan bilgiyi destekleyebilecek,
clirtitebilecek veya katkilar saglayabilecektir. Bu baglamda her yeni arastirma bilginin niteliksel degerini arttirirken
yeni sorular i¢in bilim insanlarina esin kaynag: olacaktir. Girisimci ve girisimci olmayan arasindaki farklar niteliksel
tanimlamadan &teye gegerek biyolojik ve nérolojik temellere dayanan bilgilerle agiklanabilecektir. Hatta ilerleyen
zamanlarda bu farkliliklar birey diizeyinden ¢ikarak cevresel, kiiltiirel vb. diizey arasindaki farkliliklarin tespitine
doniisebilecektir. Ornegin risk alma egilimini etkileyen hususlardan biri egitimdir. Egitim ve zihnin sekillenmesi
arasindaki baglant aciklandiginda girisimci nesiller icin nasil bir egitim verilmesi gerektigi planlanabilecektir.
Ayni zamanda girisimci ve girisimci olmayanlar arasinda tespit edilen her farklilik ve her bilgi gelecek nesillerin
girisimci 6zelliklerinin arttirilabilmesi i¢in neler yapilabilir sorusunun cevabina bizi bir adim daha yaklagtiracakur.
Ornegin, riskli karar verme siireci ile ilgili yapilan tiim ¢alismalar girisimcilerin daha riskli kararlar verdiklerini
acikea gosterirken bu durum nérobilimsel olarak da ispatlanmistr. Buna ilaveten riskli karar vermenin tek bagina
alternatifler arasindan ¢ok basit bir secim olmadigy, siirece genlerin, hormonlarin etki ettigi bilinmektedir. Ancak
zamanda soguk bilisi de aktif kullanabiliyor olmasi yani akilci ve muhakemeye dayali kararlar vermesidir. (heep://
serious-science.org). Bu durumda girisimci yetistirmeye ¢alisirken bireylerin sadece risk alma egilimini artriyor
olmamiz gelecegin kumarbazlarini yetistirmekten farksiz olacakur. Girisimcilik alaninda yapilan her ¢aligma
yatirimlarin dogru yerlere akmasini saglayacakur. Aksi takdirde yatirim yapilmig gok sayida isletme ve fikir basarisiz,
kaynaklar da bosa harcanmus olacakir.
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Bugiin tizerinde en ¢ok diisiindiiglimiiz ve emek harcadigimiz sey ekonomik refahin saglanmasidir. Eger bunu
saglamanin 6niinde engeller varsa yapmamiz gereken ilk sey belki de bakis agimizi degistirmekeir. Tiirkiye
ekonomisini giiclendirmek istiyorsak ve bunun yolu girisimcilikten geciyorsa o zaman girisimcilige daha derinden

bakmak (nérogirisimcilik) gerekir.
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THE FACTORS AFFECTING BURNOUT AND
THE RELATIONSHIP BETWEEN BURNOUT
AND CREATIVITY: THE EXAMPLE OF TURKISH
TELEVISION SECTOR EMPLOYEES!
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Abstract

The aim of this study is to examine the relationships between burnout syndrome and the worklife space, the role stress
sources and creativity in the sector of TV programs production sector which has recently attracted attention with its
production and export performance. For this aim, the members (510) of the Cinema Workers Union, The Union
of Players, the Cinema Writers Association have been selected as the sample in accordance with the cluster sampling
method. The multiple regression analysis has been applied in order to determine the relationship between the variables
existing in the research model. The results of the research have shown that the dimensions of the worklife area, role
conflict, role ambiguity and creativity are related with burnout.

Key Words: Burnout, Worklife Area, Creativity

1. Introduction

The concept of burnout first entered the psychology literature in 1961 with its definition in the book titled “A
Case of Burnout” published by Greene. The author has described the burnout in this book as that the individual
loses his or her idealism along with extreme fatigue and the sense of anger the individual feels for his or her
work (Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001, p.398). During the following times this phenomenon has had a place
in the subjects of the science of organizational behaviour with negative consequences that it reflects to the work
life together with the individual and has become a topic of interest for the researchers (Budak & Siirgevil, 2013,
p-95). The first clinical definition of this syndrome as “An Occupational Hazard” which can be observed in all
sections of the society and in every group of professions was made by Freudenberger in 1974. According to him,
the burnout is the case of exhaustion of the individual’s internal resources as the result of failure, fatigue, loss of
energy and power or unfulfilled demands (Freudenberger, 1974, p.160). With this definition, the importance of
this concept as a social problem has been understood.

Today, the most common definition of burnout has been made by Maslach and Jackson (1981). Authors refer to
burnout as a syndrome that shows itself as that the individuals become insensitive of the people with whom they
meet due to their works, feel emotionally exhausted, and a decrease in their personal success competence. With

1 This paper is based on a PhD study titled “The Factors Affecting Burnout And Effects of Burnout on Creativity:A Study For Turkish
Television Program Production Industry” Balikesir University, Faculty of Economics and Administrative Sciences, department of
business.

2 Asst. Prof. Dr. Bandirma Onyedi Eylul University, Faculty of Applied Sciences, snart@bandirma.edu.tr

3 Prof. Dr.Yalova University, Faculty of Economics and Administrative Sciences s.yurur@yalova.edu.tr
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this definition, Maslach and Jackson (1986) classified burnout into three dimensions as emotional exhaustion,
depersonalization and decrease in the personal achievement.

Emotional exhaustion is defined as the sense of being emotionally overloaded and exhaustion of the individual’s
emotional resources (Maslach & Goldberg, 1998, p.64). According to Maslach and Leiter (1997), this dimension
which is defined as the stress dimension of burnout is the first reaction given to the stress that the demands and
changes of work create in the individual. Depersonalization reperesents the interpersonal dimension of burnout. This
dimension expressing the negative, sarcastic, and distancing behaviours of the employees towards their colleagues
or managers was described by Maslach and Leither (1997) as “a estranged, rigid, even non-humanistic response
towards the people being served”. (p.18). Personal achievement is the loss individual’s sense of being successful
and competent in his work, in other words, falling into the feeling of incompetent (Maslach & Jackson, 1981,
p-99). This dimension expresses that the employee’s focusing on the work gets weaker and that the person tends
to evaluate himself negatively (Maslach et al., 2001, p.398).

In the period when the concept of burnout was first discussed burnout was much more recognized to be a
“personal characteristics origined” problem (Freudenberger, 1974; Lee &Ashforth, 1990; Maslach & Jackson,
1981). According to this traditional point of view, the problem is in the individual and the solution is in either
eliminating the individual’s problems or dispensing with the individual. But in the studies carried out during
the following years, it has been understood that burnout is not just an idividual-focused problem. In this new
understanding, burnout is considered a “organizational factors origined” problem affected by the variables related
with the occupation and work environment rather than individual variables (Maslach & Leiter, 1997). Burnout
becomes the subject matter as the result of long-term exposure of the employees to working conditions which
require emotional effort (Schaufeli and Greenglass, 2001, p.502). Maslach and Leither (1997, p.7) express burnout
as the erosion of the values, dignity and soul and point out that burn out occurs when there is a conflict between
the job definitions of the individuals and the works they are obliged to do.

An important approach that can be useful in understanding the factors affecting the burnout of employees is the
“Demand-Control” model developed by Karasek (1979). The model is based on determining the reasons of the
work-related tension of the employees. According to the model, the interaction between workload and work control
determines the level of stress originating from work (Thomas & Lankau, 2009, p.418). The workload describes
the intensity of work and case of power requirement. And work control shows the work-related knowledge, skills,
abilities that the employee possesses and possibilities of being able to use these in the work environment and in the
mean time the work-related level of authority he has. (Bolat, 2011, p.69). According to this, in a work environment
where workload is high and work control is low, the level of stress is also high (Karasek, 1979, p.287).

The tension variables defined in Karasek’s Demand-Control Model are described as the initiators of burnout by
Demerouti, Bakker, Nachreiner and Schaufeli (2001). According to this point of view, Demerouiti and his friends
(2001) developed one of the models that could be the basis for the issue of burnout determination. In this model
called as “Demand-Source Model”, burnout occurs due to two basic conditions related with the work. These
conditions are work-related demands and work-related sources. The demand here is the organizational working
conditions which require physical or mental effort of the employeee. And the source is the physical, mental, social
and organizational working conditions which help to the achievement of goals and enhance personal development.
The concepts such as the employee having control of the work, participation in the decision making processes,
feedback, diversity of duties, social support and professional development can be given as the examples of the
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organizational sources. The work-related conditions such as excessive workload, time pressure, overtime work
constitute the organizational demands. According to the theory, burnout occurs when the work-related demands
are high and the work-related sources are limited. (pp.499-512).

Maslach and Leiter (1997, p.36) have stated that the traditional “focused on individual characteristics” burnout
understanding and the “focused on organizational factors” burnout understanding that arised later on are not
sufficient alone in defining the burnout syndrome. In defining burnout, Maslach and Leiter (1997) has approached
the subject with a different point of view by examining the individual and organizational factors together. According
to them, the factors causing burnout to occur are “the areas of the working life”. The studies carried out on these
areas and the changes made in this direction will prevent the occurance of burnout (Maslach et al., 2001, p.398).

The area of worklife that Maslach and Leiter (1997) emphasize have been identified with six factors existing in
the working environment of the individual and specified as workload, control, awards, community, justice and
values. They have developed a model as the subject of harmony or disharmony between the individual and his
work regarding all of these factors. The model defines the phenomenon of burnout as “a process originating from
a fundemental conflict between the work demands and the needs of the individuals performing the work and
developing gradually” (p.37). According to the model, the burnout syndrome has positive and negative ends; the
greater the difference between the work-related demands and the needs of the individuals performing the work
is, in other words the greater the disharmony between the individual and his work is, the higher the possibility of
burnout is. On the other hand, the higher the harmony is, the higher the possibility of integration with the work
will be (Maslach et al., 2001, p.398) .

The workload included in the model is defined as “ the amount of work to be done in a certain time, with a certain
quality” and refers to productivity in terms of the organization and to the time and energy spent for executing the
work in the individual aspect. (Maslach & Leiter, 1997, pp.38-39). The disharmony between the individual and the
work regarding the workload generally arises as the result of that the type or amount of work forcing the capacity
of the individual. The work that the individual is required to do might be the work with a complex nature, or
might also be a work of which the individual does not have the necessary knowledge or experience. In such a case,
the individuals get exhausted among the intensive work demands and can not find time to recover and to recollect
their energy (Maslach et al., 2001, p. 399). Maslach and Leither (2008) have found out the heavy workload as
the reason in their research they conducted on academicians. And also, Leither and Shaughnessy (2006), in their
study aiming to determine factors affecting the burnout of the health workers, have identified that the workload
causes a positive impact on burnout. Similarly, Lee and Shin (2005) have found out as the result of their research
that the workload positively affects burnout .

The possibility of “choice making, decision making, problem solving and fulfilling their responsibilities” that
the individual has on his work is defined as control (Maslach et al., 2001, p.399). In a case that the individuals
do not attain control on the resources required for their work or that they do not have the authority to make
decisions on the method of doing the work, there is a disharmony between the individual and his work. This
disharmony causes over time the individual to lose his motivation and then to get into the burnout process (Leiter
& Shaughnessy, 2006). And also, it is stated in these studies that the disharmony experienced in terms of control
is especially related with the decrease in the personal achievement dimension of burnout. (Maslach et al.,2001).
When we take a look at the studies examining the relationships between work control and burnout, we can see
that different results are obtained. For example; in their research they carried out on the employees working in
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the field of information technology Salanova, Peiro and Schaufeli (2002) have found that there is a significant
relationship between work control and burnout. In their research that they aimed to examine the relationships
between work control and burnout, Brouwers, Tomic and Boluijt (2011) have found out that work control has
a negative impact on burnout. And also, Janssen, Bakker and De-Jong (2001), in their study carried out among
the Dutch construction workers, have found out that the low work control has direct effect on burnout. Bolat
(2011), in his study carried out with hotel employees, has encountered a significant and negative relationship
between work control and burnout.

Awards which is another variable in the model refers to “the both materially and socially appreciation of the
individual in return for the contributions made by the individual”(Leiter, 2003, p.2). Briefly, it is the consolidation
power that shapes the behaviours. Award contains the positive and negative feedbacks related with the work
for performance and progress (Nelson, 2005, p.979). A successfull awarding system is an indication of that the
contributions that the individuals make to their works is recognized and found valuable, and also of the values
owned by the organization (Leiter, 2003, p.2). Therefore, awarding provides internal and external motivation by
enabling the employees to learn and improve or helping them to achieve the work goals (Demerouti et al., 2001).
On the other hand, the inadequacy of the award improves the feeling in the individuals that they are not good
for the work. Low awarding is expressed among the causes of the work stress and burnout (Baker et al, 2000).

The variable of the community is important factor for the employees to get integrated with their work places and
run towards the common goal (Maslach & Leither, 2008, p.500). Employees are more successful with the people
they are comfortable with feel happy with and respect to. Such a social support is made possible by inclusion of
the individual into the group and sharing the values. When there is a harmony between the individual and the
work in terms of the sense of belonging, the indivduals are in supportive relationships with each other and senses
of unity dominate the work place (Maslach et al., 2001, p.415). On the other hand, if there is a disharmony
between the individual and the work in terms of the community, the individual feels himself in the rear ground,
alone and isolated from the environment and goes into an active conflict with the others (Leiter, 2003, p.10).

The conflicts and disagreements occuring within the organization cause the individuals to lose their feelings having
positive relationships with their colleagues. The negative thoughts developed towards their colleagues and the work
cause the motivation of the employee to diminish and stress (Cooper, Dewe & O’Driscoll, 2001). According to
Ross, Altmaier and Russell (1989, p.469), the disharmony between the individual and his work in terms of the
community, increases the level of depersonalization and emotional exhaustion of the employee.

Justice which is one of the most important variables in the worklife area means that “ the organization has
rules which are consisitent and equal for everyone”. In order to be able to speak of the existence of justice in an
organization, it is required that the organization must have consistent and equal rules for every one (Bilgin, 2003,
p-273). The harmony between the individual and the work in terms of justice expresses that the individuals feel
that any kind of decision related with the work have been taken in a clear, consistent and equal manner. This
harmony is an indication of the respect that the organization feels for the people, importance and the sense of
organizational justice that exist in the employees. And, if there is a disharmony between the individual and the
work in terms of justice, the employees of the organization think that the decisions important for the organization
are taken for the benefits of some certain people (Leiter, 2003, p.11). If the employee feels that he is not treated
with justice, he gets alienated to his work and is led into burnout. The case that employees do not find that their
earnings (wages, premiums, promotions, etc.) are equivalent to the contribution they provide for the organization
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becomes the beginning of the point of emotional breakdown. The fact that the strategies followed in making the
decisions related with the working conditions and policies being applied are not perceived as just deepens this
brakdown as much as the fact that the materialistic expectations of the employees are not met (Maslach & Leither,
2008, p.500). The psycological disharmony which arises depending on the tendency of the organizational justice
perception of the employees causes burnout over time (Maslach et al., 2001, p.415).

The concept of value which is the last variable in the model is defined as the shared criteria and ideas specifying
which types of behaviour are good, proper and desirable (Maslach et al., 2001, p. 415). Harmony between the
individual and the work in the working environment in terms of values signifies the uniformity of the mission
and goals of the organization with the mission and goals of the individual, in the meantime, the effectiveness of
the mission of the organization on the daily working life of the individual (Leiter, 2003).

The disharmony between the individual and the work in terms of values is a case which occurs as a result of the
fact that some features in structure of the organization are contrary to the anticipations of the individual. Employees
feel compelled to do the works which they do not consider as ethical regarding work or which are inconsistent with
their own values. In such a case, a disharmony between the individual and the work in terms of value becomes
the subject point (Stevens & O’Neill, 1983). According to Leiter (2003) the disharmony might be related to the
services offered by the organization, its interaction with the outer world and the manner of behaviour towards
its employees. The disharmony to be experienced between the individual and the working environment in these
fields creates an effect which reduces the energy of the individual he owns for the work, the sense of belonging

and competence. Subsequently, this state of disharmony causes the employees to experience burnout syndrome
(Maslach et al., 2001).

One of the other burnout factors resulting from the working environment is the role stress sources. The roles that
employees are engaged in are not static. Constantly changing working conditions, developments in technology
and new fields of work create new roles or change the roles existing for a lon time. On the other hand, the
organizational factors trying to keep pace with the dynamic environment and the role anticipations associated
with them create role pressure on the individual (Rizzo, House & Lirtzman, 1970). These role pressures, by
getting integrated with personal characteristics of the individual and the interpersonal factors, transform into
role conflict and role ambiguity (Kurt, 2010, p.80). The role conflict is “that two or more role stimulant at he
same time occur in a such way that complying with one would make it difficult to comply with the other”. And
the individual experiencing the conflict is “the person staying in-between” (Katz & Kahn, 1977, p.202). Role
ambiguity is that the person is deprived of the sufficient information he needs in order to perform his role and
does not know exactly what his role team want him to do (Sager, 1994, p.75). According to Kahn et al. (1964),
the role ambiguity occors in the cases that the employee does not have open, clear, planned goals and the standards
related to his work he is supposed to achieve; that his authorities in his work are undefined and uncertain; and
that the things he is informed of what the expectations are related with the task are not clear. The most obvious
result of role conflict and ambiguity is stress, both of the cases exhaust the individuals and lead to burnout after
a certain point (Maslach & Jackson, 1981). In various studies examining the relationships between burnout and
role conflict and role ambiguity; it has been stated that role ambiguity and role conflict have an increasing effect
on burnout (Cordes & Doughtery, 1993).

The negative consequences of burnout occuring due to the reasons mentioned above can affect the individuals and
the organizations beyond individuals. Some symptoms and situations that individuals have previously experienced
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internally are reflected on the work life after a while (Maslach & Jackson, 1981, p.100). Exhaustion of the individual
bears the meaning of his alienation to his work, work place and all working environment and the low satisfaction
of the employee (Ogresta, Rusac & Zorec, 2008), diminished organizational affiliation (Golden, 2006), quitting
work (Lazaro, Shinn & Robinson, 1984, p.232), and poor performance (Kwag & Kim, 2009) can be shown as
the organizational consequences of this syndrome.

Creativity is another important concept which creates a negative impact on burnout. Creativity which is expressed
as producing, conceptualizing or new and beneficial ideas, processes, and procedures developed by working together
by individuals and groups is quite important for the organizations (Shalley and Gilson, 2000, p.216). According
to the creative individual theory, all individuals have a normal capacity for the issue of creativity and can produce
creative outputs in the environment they are in Especially in the working life, the motivations of the individuals
must be high in order to be able to reveal and improve their creativity (Amabile, 1997, p.42). On the other hand,
the sense of burnout can negatively affect the creativity of the employees (Chang & Hancock 2003). Wright and
Walton (2003, p.22), who have a variety of studies in the field of happiness and creativity state that the employees
who feel themselves happy in the environment where he is present during his work life demonstrate a high level of
performance of creativity; on the other hand, the level of performance of the ones who have the sense of stress is
low. According to Aronofsky (2000, p. 25) there are many reasons destroying creativity and the most important one
of these reasons is stress. The author states that the pressures such as workload and time applied on the employees
lead to the sense of stress and this situation is effctive in the loss of creative characteristics of the employees.
Halbesleben and Buckley (2004, p.877) refer to the loss of creativity along with low personal performance and
low work satisfaction while expressing the negative effects of burnout on the organizations. According to them,
the sense of burnout diminishes the creativity and the problem solving ability of the employee.

It is stated that the burnout syndrome is a common occurrence in the occupations in which people come faced-
to-face such as the ones who work in medical, nursary and educational services (Spector, 2000). Burnout, on the
other hand, has become a research topic which has been studied by numerous occupational groups in the course
of time (Scott, 2014). And this study examines the burnout in the TV programs production sector in which
creativity is in the foreground.

The broadcasting system in Turkey which started with a concept of public service in the field of television as
visual media field has attracted the interests of the investors and the number of television channels has increased
in the course of time. As a result, television broadcasting has become a sector in recent years due to the fact that
television is far ahead in media investments and with the interest of both domestic and foreign audiences to these
productions. In particular, the Turkish television serials have become a vital part of the television channels which
commonly include such kind of productions in their program flows and started to gain a place for themselves in
the foreign markets in the direction of the exports to a great number of countries (Orhon, 2015). However, all of
these positive developments have brought along the existence of many problems still awaiting solutions some of
which are structural and some of which are conjunctural. The employee problems come at the top of these due to
the use of human labour in the sector in a large scale. The fact that the firms in the sector have yet been relatively
at their crawling period in terms of institutionalization is one of the biggest obstacle in more effective and efficient
use of the employees. Although the TV industry is one of the most influential profession groups in the world, that
the sector has its own unique and a fragmented structure has led many problems to rise such as extremely heavy
and precarious working conditions, long working hours, low wages and so on. Various cases about the fact that
all of these problems negatively affect the physical and mental health of the employees have come to the agenda
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both in the visual and in the written media. Especially in the TV programs production sector in which creativity
is in the fore ground, it is necessary to determine the negative working conditions affecting the creativity of the
employee and to take precautions in this direction (Nart, 2015, pp.453-454).

When burnout in the television programs production sector is examined, it is seen that there are limited number
of studies. One of these studies is the research that Passon (2009) conducted on the producers and presenters of
some private television news programs in Colombia. The author tried to determine the factors affecting the burnout
of producers and presenters of the news programs with working-life area model of Maslach and Leither (2008)
and the demand-control model of Karasek (1979). According to the findings obtained as a result of the research,
significant correlations have been found between the workload perception of the employee and the lack of control
for his work from the six factors in i working-life area model of Maslach and Leither’s (2008, p.508) and burnout.
Accordingly, it has been determined that long working hours, excessive workload and lack of control increase the
emotional burnout and depersonalization of the producers. Another study is the one that Scott (2014, p.868) has
carried out on 887 television employees working in various television news channels in the US. As a result of this
study, it has been determined that approximately the 22% of the employees have experienced burnout. In the
meantime, significant relationships between workload and perceived social support and burnout have been found
in the research. According to this, while there is a negative relationship between the social support received from
the managers and collegues and burnout; a positive relationship has been found between workload and burnout.

Although, there are not any studies investigating burnout directly in the television programs production sector in
Turkey, the studies dealing with stress on the employees of the television sector that we can evaluate within the
scope of employee psycology are found. For example, inn his study aiming to determine the organizational stress
factors of the television employees, Giilliioglu (2012, pp. 88-89) has determined that the 50% of the employees
working for a local television have experienced the work stress. And also, in another study carried out by Balaban
(2011) on 115 employees working in the TV sector, it has been determined that work-family conflict caused by
factors such as role ambiguity, role conflict and workload statistically creates a significant and positive effect on
work stress.

This study, besides dealing with burnout for the first time in the TV programs sector in Turkey, also examines the
relationships between the working-life area, role stress sources, burnout and creativity for the first time and thus
it is expected that it will make significant contributions to the relevant literature. In addition to this, by handling
the subject within the scope of the above-mentioned Demand-Control Model (Karasek, 1979), Demand-Source
Model (Demerouti, Bakker, Nachreiner & Schaufeli, 2001), these two models will be tested with the results of
the research in context of Turkey. For this purpose, the following hypotheses have been developed in the light of
the empirical research findings presented above:

H1I: The working-life area perceptions of the sector employees affect the burnout.
H2: The role stress sources perceptions of the sector employees affect the burnout.
H3: The burnour of the sector employees affects their creativity.

2. Method

The sampling of the research is made up of the television sector employees who are the members of the Players
Union, the Cinema Workers Union and Screenplay Writers Association. In the research, survey method which
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is the primary data collection method has been used. Support for the distribution, design and collection of the
questionnaire forms has been provided from all of the three unions. In order to obtain the data, 650 questionnaires
have been distributed via postal service and e-mail and 517 returns have been achieved. The analysis phase has
been started with the 510 available questionnaire out of the 517 returned questionnaires. The returning rate of
the questionnaires is 78.46%.

The sampling is composed of 59.6% males and 40.4% females. 34.1% of the employees are married and 65.9%
are single; 34.3% are in the age range of 20-29, 44.7%, 44.7% are in the age range of 30-39 and 21% are over
the age of 40. 18.6% of the employees are high school graduates and 69.2% are university graduates; 18.6% have
graduate education. And also, the 20.2% of the participants are emloyees in front of the camera and 79.8% of
them are behind the camera employees and 55.1% of the participants work an average of 9-16 hours a day; the
38.4% of them work in a time period of 17 hours and over.

2.1 Data Collection Instruments

4 data collection instruments which are widely used in both national and international literature have been used In
the questionnaire designed to collect data for the research as; the Maslach Burnout Scale, Worklife Areas Research
Scale, Role Conflict and Role Ambiguity Scale and Creativity Scale. The questions for determining the personal
characteristics of the employees have also been included in the design of the questionnaire.

Burnout Scale: The Turkish adaptation, validity and reliability studies of this scale developed by Maslach and
Jackson (1981) in order to determine the burnout of the employees have been conducted by Ergin (1992). The
scale evaluating burnout under three dimensions as emotional burnout, personal achievement and depersonalization
consists of 22 items and the statements are answered with the 5-degree Likert type scale as between “1=absolutely
disagree” and “S=absolutely agree”. In the study, an explisive factor analysis has primarily been made in order to
examine the structure reliability of the burnout scale. The results have suggested a 20-statement structure which
accounts for the 52% total variance. It has been determined that the factor loadings of the burnout scale differ
between 707-,776 for emotional burnout dimension; 532-,809 for desensitization dimension; 532-,711 for personel

achievement dimension.

Worklife Areas Research Scale: The Turkish adaptation, validity, reliability studies of this scale developed by
Leiter and Maslach (2004) with the porpose of determining chcracteristics of the “work environment” which
play a role in the relationships of the employees with their work have been carried out by Budak and Siirgevil
(2005). The scale consists of totally 29 items and the statements are answered with the 5-degree Likert type
scale as between “I=absolutely disagree” and “5=absolutely agree”. Worklife Areas Research Scale is composed of
six sub-dimensions as workload, control, award, sense of belonging, justice and value. Within the scope of the
research, the five dimensions of the scale as workload, control, community, justice and value have been handled.
According to the results of the explisive factor analysis conducted in order to examine the structural validity of
the scale, a 16-statement structure acounting for the 64.89% of the total variance has been suggested, As a result
of the factor analysis, it has been determined that the factor loadings of the Worklife Areas Research Scale differ
between 747-, 855 for the sense of belonging; 795-, 819 for the perception of justice dimension; 606-, 821 for
the perception of workload dimension; 620-, 763 for the perception of value dimension, and 728-, 815 for the
perception of control dimension.

Role Conflict and Role Ambiguity Scale: The Turkish adapatation, validity and reliability studies of the scale
developed by Rizzo et al. (1970) in order to measure the perceptions of the employees related with role conflict
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and role ambiguity have been cunducted by Yildirim (1997). The scale is composed of totally 14 statements and
is answered with 7-degree Likert type scale between “1=Absolutely true” and “7=Absolutely false”. According to
the results of the factor analysis, a 10-statement structure accounting for the 64.80% of the total variance has
been suggested. As a result of factor analysis, it has been determined that the factor loadings of the role stress
sources scale differ between 719-, 816 for the dimension of role conflict dimension and 631-,790 for the role
ambiguity dimension.

Creativity Scale: This scale developed by Zhou and George (2001) in order to determine the creativity of
the employees and the Turkish adaptation of which has been made by Balay (2010) is totally composed of 13
statements and the statements are responded with 5-degree Likert type scale as between “l=absolutely disagree”
and “5= Absolutely agree”. Again, according to the results of the explisive factor analysis carried out in order to
examine the structural validity of the scale, a 13-statement structure explaining the 67% of the total variance has
been suggested. As a result of the factor analysis, it has been determined that the factor loadings of the creativity
scale differ between 689-,794.

2.2 Findings

When the mean values related with the variables are examined, it is observed that the findings regarding the
emotional burnout (x=3,25), desensitization (x = 3.23) and personal achievement (x = 3.32) are above the avarage.
And this indicates that the burnout levels of the employees in the television program production sector which is
generally in the scope of the research are high.

A multiple regression analysis has been performed for determining the relationships between the variables.
Accordingly, the regression analysis has been started firstly by examining the correlations between the sub-dimensions
of emotional burnout, worklife area and role ambiguity variables of burnout dimensions. The correlations obtained
are presented in Table 1.

Tablel. Results of Multiple Regression Between Worklife Area, Role Stress Sources and Emotional Burnout

R*=.360 Uyr. R*=.351 df=509 F=40.269 p =.000
Independent Variables B t p
Community -.133 -2.034 042
Justice -.077 -1,769 .007
Control -.058 -1.327 .185
Value -.080 -1.780 .000
Workload 453 11.882 .000
Role ambiguity 112 2.730 .640
Rol conflict 141 3.587 .000
*p < 0.01
**p < 0.05
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Dependent variable: Emotional burnout

According to yhe results of the regression included in Table 1, the variables predicting the emotional burnout level
of the samling have been determined as com] munity, [t = -2.034; P <0.01], justice [t = -1.769; p<0.01], value [t
= -1.780; p <0.05 workload [t = 11.882; P <0.05] and role conflict [t = 3.587; p <0.01]. Accordingly, it has been
determined tht there is a positive correlation between the emotional burnout and workload, role ambiguity role
conflict; while there is a negative correlation between the emotional burnout and community, value and justice. When
the Beta coefficients are considered, it is observed that workload is the most important predictor of the emotional
burnout (B = .453, p <0.01). In other words, a one-unit increase in the workload variable causes a 45% increase in
the emotional burnout level of the employees. According to these results, as long as the individuals experience an
inconsistancy in the sense of belonging, justice and workload dimensions, the level of emotional burnout becomes
higher. In the analysis, secondly the relationships between dimensions of the desensitization and worklife area and role

stress sources variables of burnout dimensions have been examined. The correlations obtained are presented in Table 2.

Table 2. The Results of Multiple Regression Analysis Between Worklife Area, Role-Stress Sources and Depersonalization

R?=.205 Uyr. R* = .194 df=509 F=18.534 p =.000
Independent Variables B t P
Community -.116 -2.465 014
Justice -.095 -1.954 051
Control -.159 -3.458 .001
Value -.017 -.340 734
Workload 247 5.824 .000
Role ambiguity .073 1.488 137
Role conflict 173 3.953 .000
*p < 0.01

Dependent variable:
Depersonalization

According to the analysis results included in Table 2, the organizational variables pridicting the depersonalization
level of the participants show similarity with the variables predicting the level of emotional burnout. Accordingly,
the organizational variables predicting the depersonalization level have been determined as; community, [t = -2.465,
p <0.01], control [t = -3.458; P <0.05] and workload [t = 5.824; p <0.01] and role conflict [t = 3.953; p <0.01].
Accordingly, it has been determined that there is a positive relationship between roleconflict and the workload
and role conflict variables, while there is a negative relationship between the community and control variables.
When the Beta coefficients are considered, it is observed that workload variable is the most important predictor
of desensitization ( = .247, p <0.01). In other words, a one-unit increase in the workload variable causes a 25%
increase in the depersonalization level of the employees.

Thirdly, the relationships between the personal achievements dimension of burnout dimensions and the dimensions of

the worklife area, role stress sources variables have been examined. The correlations obtained are presented in Table 3.
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Table 3. Results of Multiple Regression Analysis Between Personal Achievement and Worklife Area and Role Stress Sources

R’= .145 Uyr. R%=.133 df=509 F= 12.748 p =.000
Independent Variables B t p
Community .258 6.585 .000
Justice -.021 -0.492 .623
Control 141 3.432 .001
Value 112 2.813 .005
Workload -.127 -2.921 .004
Role ambiguity -.158 -3.929 .000
Rol conflict -144 -3,349 .001

*p<0.01

Dependent variable: Personal Achievement

According to the results of the multiple regression analysis included in Table 3, the variables predicting the personal
achievement level of the participants are; community, [t=6.585; p<0.01], control [t=-3.432; p<0.01], value [t=2,813;
p<0.05]; workload [t=-2.921; p<0.01], role ambiguity [t=-3.929; p<0.01] and role conflict [t=-3.349; p<0.01].
According to this, it has been determined that there is positive relationship between the personal achievement and
the community, value and control variables; while there is a negative relationship between workload, role conflict,
and role ambiguity. When the Beta coefficients are considered, it is observed that community, variable is the most
important predictor of personal achievement (B= .258 p<0.01). Again, it has been determined that a one-unit

increase in the sense of belonging variable causes a 26% increase in the personal achievement level of the employees.

Finally, the relationships between burnout dimensions and creativity have been examined and the correlations
obtained have been presented in Table 4.

Table 4. Results of the Multiple Regression Analysis Between Emotional Burnout,

depersonalization Personal Achievement and Creativity

R?=.064 Uyr. R*=.059 df=509 F=11.59 p=.000
Independent Variables B t P
Emotional Burnout -.237 -3.859 .000
Depersonalization -.076 -1.206 228
Personal Achievement 246 4.975 .000
*p < 0.01

Dependent Variable: Creativity

According to results of the the multiple regression analysis included in Table 4, the personal achievement [t=4.975;
p<01] variables predicting the creativity have made a significant contribution to the model. Accordingly, it has

been detrmined that there is a positive relationship between the personal achievement dimension an creativity.
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3. CONCLUSION AND DISCUSSION

In this study, it has been aimed to explain and get across the relationship of burnout and the factors creating
burnout especially in the employees of the television programs production sector which come into agenda with
its heavy working conditions with creativity. In the research designed based on two models, Demand-Control
and Demand-Source Models, which try to deal with and explain the burnout from an organizational point of
view, the relationship of burnout with creativity and the organizational factors which are thought to be proper
for the TV programming has been analyzed. The findings obtained as the result of the research have shown in a
way of supporting our hypothesis that the dimensions of worklife area, the dimensions of role stress sources and
creativity are related with burnout.

When we evaluate the findings by considering the sub-dimensions of the variables; as long as the individuals
experience an inconsistency in the dimension of workload the level of emotional burnout increases. This finding
of the research supports the Demand-Source Model of Demerouti et al. (2001) stating that workload exists in the
factors affecting burnout and the Workload-Control Model developed by Karasek (1979).

The disharmony between the individual and the work in terms of justice expresses that the organizational employees
think that the decision which are importany for the organization are taken for the benefits of some individuals
(Leiter, 2003: 11) In such a case, the individual gets emotionally exhausted (Maslach et al., 2001). In the research,
a positive relationship between burnout and role conflict and role ambiguity has also been found. And also, in
the related field research, it has been found that the role conflict arising due to the reasons such as constantly
contradictory work demands, duties and resposibilities exhaust the individuals and lead to burnout after a certain
point. And also, the lack of knowledege that the invidual needs for performing his role effectively leads to his
exhaustion (Maslach and Jackson, 1981: 100). And the studies in the literature are in line with the findings of
our research in this subject. Passon (2009), between emotional burnout and the disharmony experienced by the
individual and the organization in terms of workload and control variables; Khan and Zafar (2013), between the
emotional burmout and the disharmony experienced in workload, awards, justice and value variables; Daley (2013),
between the emotional burnout and the disharmony experinced in workload and the sense of belonging variables;
Budak and Siirgevil (2005) between the emotional burnout and the disharmony experienced in value, workload
and control variables have detected positive relationships. Similarly, when we examine the studies dealing with
relationship between the role stress sources and the burnout dimensions; Piko (2006); Lee and Ashforth (1990),
in their studies, have found out that ther is a positive relationship between role conflict and role ambiguity and
the emotional burnout dimension of burnout.

Another important finding; it has been found that there is a positive relationship between the variables of
workload and role conflict and depersonalization while there is a negative relationship between the variables of
sense of belonging and control and depersonalization According to these results, that the individiuals feel lack
of sense of control which can be defined as the “ability to make a choice, to make a decision and to fulfill their
responsibilies” (Maslach, Schaufeli and Leiter 2001: 399) causes burnout. And also, the depersonalization levels
of the individuals increase as long as a disharmony exists in the sense of belonging and workload perceptions of
the individuals and as long as confilcts are experienced between the assumed roles. This obtained result supports
the models “Demand-Source Model” (Demerouti et al., 2001) and “Workload Control” (Karasek, 1979) which
have been taken as basis for the research.
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It is also possible to find the studies supporting our research findings in the related field literature. For example,
Passon (2009), between depersonalization and the disharmony experienced by the individual and the organization in
terms of workload and control variables; Khan and Zafar (2013), between the depersonalization and the disharmony
experienced in workload, awards, justice and value variables; Daley (2013), between the depersonalization and the
disharmony experinced in award, the community and value variables; Budak and Siirgevil (2005) between the
depersonalization and the disharmony experienced in value, workload and control variables have detected positive
relationships. At the same time, Gil-Monte, Valcarcel, 2. and Zornoza, (1993); Lee and Ashforth (1990); In Piko
(2006) has found in his studies that there is a positive relationship between role conflict and the depersonalization
sub-dimension of burnout.

Another finding of the study is that there is positive relationship between the personal achivement and the
community, value and control variables; while a negative relationship between the workload, role conflict and
role ambiguity. Accordingly, the harmony between the individual and the work in terms of values which implies
that the individual associates the mission and the goals of the organization with his own mission and goals and
that the mission of the organization is effective on daily working life of the individuals (Leiter, 2003) increases the
sense of personal achievement. Similarly, as long as the individuals feel that they are autonomous/ independent in
their works and think that they have the control on their works, they feel themselves more successful. And this is
an indication of that the idividuals have initiative regarding the work they do increases their feelings of personal
achievement and plays an important role diminishing the burnout (Budak and Siirgevil, 2005). On the other
hand, the sense of burnout that occurs as the result of role conflict and role ambiguity affects the sense of personal
achievement of the employees in a negative way. When we examine the related field literature, we can see that the
results of our research have been supported; Khan and Zafar (2013),between the personal achievement and the
harmony experienced between the individual and the organization in terms of awards and value variables; Daley
(2013), between the personal achivement and the harmony in awards and value variables; Budak and Stirgevil
(2005) between personal achievement and the harmony in awards and control variables have encountered positive
relationships. On the other hand, Von Emster and Harrison (1998), in their studies, have determined a negative
relationship between the personal achievement and role ambiguity and role conflict.

Another important finding of the study is having determined a negative burnout and creativity. When we examine
the related field literature, findings supporting that there is a negative relationship between burnout and creativity
have similarly been found. Schaufeli et al. (1996) have determine a negative relationship between creativity and
burnout: Ghonsooly (2012) and $ahin (2009) have determined a negative relationship between creativity and
emotional burnout and depersonalization. The employees of the TV programs production sector which holds in
the tradition of long-term working under difficult conditions have been improving and sustaining their existence
due to their creative behaviours. On the other hand, the employees might lose their creativity when theenter the
burnout process. At the same time, it has been determined as the result of the research that the sense of personal
achivevement of the employees positively affect their creativity. Accordingly, the feelings of competence and
achievement in individual’s work is positively reflected on their creativity.

In summary, it can be stated that the research has made a contribution to the relevant literature in terms of that
this study has demonstrated the fact that the concept of burnout, the Worklife Area Model, Demand-Source Model
and The Theory Of Resources Protection can also be adapted to a different profession group, and that it has been
examined under the conditions in Turkey. However, the results of this study must be evaluated within its limitations
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in terms of generalizability of the obtained findings. Accordingly, the theoretical framework, the accessible field
literature, the empirical application of the study is limited to the employees of the television programs production
sector. This research, in the meantime, has been kept limited with the members of the Cinema Workers Union,
the Players Union and the Screenplay Writers Association due to the fact that the space spread out in a wide area,
time and cost savings, their enthusiasm for participation in the research, and that they continue their activities
also during the research period. Apart from this, the award dimension of the working life area variable included
in this research, which is composed of six dimensions as “workload”, “community”, “justice”, “value”, “award” and
“control”, has not been evaluated in this study due to the fact that it does not reflect the TV programs production

sector in the scope of the research.
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Abstract

The developments that have taken place in the world have come to the situation where human beings have to grow
something faster and more constantly in their lives. Developments and changes both in business and private life, the
constant cost of being a consumer society, the growing awareness of these expenses and the development of technology
have made our lives more complicated. Business, social, economic, political, family etc. issues have exerted pressure on
the individuals and the individuals have been exposed ro various forms of oppression. Todays lifestyle has caused these
difficulties to express them with different concepts in human life. Stress, anxiety, depressed mood, etc. often expresses
mood with concepts. Since the concept of stress has affected the lives of the societies both individually and socially, it has
recently come to a great extent as a disease of modern life. There are many variables that affect stress; family life, work
and social life, even the individual himself affects every aspect of him and his life. Individuals’ lifestyles and personal
characteristics are affected differently by their work environment and socio-cultural status. When individuals work in
a variety of business areas, they experience tension and oppression while fulfilling their responsibilities with respect to
their duties. Such effects are as positive as a certain level, but after the limit is exceeded they have negative consequences.
The aim is not to remove stress from the ground, but to ensure that stress is controlled and made habitable, and indi-
viduals learn ways to control stress, as stress cannot be eliminated rotally. The important thing is to know the causes
and to live with them. In this study, it has been shown that individuals should be able to identify and cope with the
Jactors that cause stress for both work, social and family life.

Key Words: Stress, Stress Management, Sources of Stress

1. Stres Kavram

Diinyada meydana gelen gelismelere bagli olarak insanoglunu hayat daha hizli ve siirekli bir yerlere bir seyler
yetigtirmesi gereken duruma gelmistir. Gerek is hayatinda gerek 6zel hayatinda sik ve hizli meydana gelen gelismeler,
degisiklikler, tiiketim toplunun 6zelligi olarak siirekli masraflarin artmast sonucu bu masraflar yetisme ve yetinme
duygusu, teknolojinin gelismesi hayati daha karmagik hale getirmistir. Bireyeler is, sosyal, ekonomik, politik, aile
vb. sebepler birey tizerinde baski olusturmus ve cesitli sekillerde baskilara maruz kalmistir. Giintimiiz yasam sekil
bu zorluklari insanin hayatinda degisik kavramalar ifade etmesine sebep olmustur. Stres, kaygt, moral bozuklugu,
can stkintist vb. kavramlarla sik sik ruh halini ifade etmektedir. Stres kavrami toplumlarin hayatni gerek bireysel

gerekse toplumsal olarak ¢ok etkilediginden dolay1 son dénemlerde fazlaca giindeme gelmistir.
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Eski ve Latince kékenli bir sozciik olan stres, giiniimiizde biitiin toplumlarin giinliik diline girmistir. Her sosyo-
kiilciirel diizeydeki her yas ve siniftan insan tarafindan kullanilmaktadir. Stres; 17. Yiizyilda felaket, bela, dert,
keder, elem, gerilim, baski, zorlama, sikintiya diisme gibi birgok anlami kapsayacak sekilde kullanilmistir. Daha
sonra kavramin anlami degisim; gii¢, baski, zor gibi anlamlarda objelere, kisiye, organlara ve ruhsal yapiya yonelik
olarak kullanilmistir (Tengilimoglu vd. 2014:320; Eroglu, 2010:465). Stres, bireylerin fizyolojik ve psikolojik
yapilari iizerinde etkili olan ve onlarin davraniglariny, is verimlerini ve diger insanlarla iliskilerini olumsuz yonde
etkileyen psikolojik gerilim durumudur. Stres; gerilim, basky, zorlama, sikintiya diisme gibi sozciiklerle tanimlanabilir
(Barl1,2012:262). Stres, herhangi bir dis cevre etkisinin, durum veya olayin organizmaya yanstyan psikolojik ve/
veya fiziki olumsuz sonuglaridir. Stres, biitiin fizyolojik ve patolojik etmenlerin organizma iizerinde yapug: kaba
ve sert etkidir. Stres, fiziksel ve psikolojik taleplere karsi viicudun fizyolojik olarak vermis oldugu karsilikar. Stres;
bireyin arzu ettigi seylerle ilgili bir firsat, talep ya da kaynakla kargilastgi ve elde edecegi sonucun hem belirsizlik
hem de 6nemli oldugunu algilamadig; dinamik bir durumdur (Robbins& Judge, 2012:607). Stres; bir siireg olarak
ele alindiginda, olaylari degerlendirme seklimizden, diisiincelerimize, duygularimizdan, davraniglarimiza kadar pek

ok boyuttan olugur (Kog ve Toplaoglu: 2012: 335)

Stres her zaman olumsuz olarak nitelenmeyebilir. Ozellikle is ortamlarinda bireyin becerisine ve is gérme giiciine
yardimet olan cosku, heyecan, mutluluk, basari enerji seklinde fayda da saglayabilir. Ornegin; evlilik, dogum, hamilik,
bagari vb. olaylar bireyleri mutlu etmekle birlikte stres olgusunu da beraberinde getirir (Simgek vd. 2011:329).
Kisilerin kontrol edilebilir ve 6lgiilii olmak sartiyla stres basarili olmasini da saglar. Her basarili olayda mutlaka
bir parca stres fakedrii de bulunmaktadir. Siyasilerin secilmesi bagarili ve stresli bir calismanin neticesidir. Ayni
zaman basardiktan sonra da segmenlerin beklentisi ve segimlerde vermis olduklar: vaatleri yerine getirme ¢aba ve

gayreti de stresi olugturabilir. Kontrol edilebilir stres bireye umut, heyecan, cosku ve yasa sevinci vermesi demektir.

Bireylerin yasam bigimi, kisisel 6zellikleri i ortami ve sosyo-kiiltiirel durumlarina gore farkl sekilde etkilenmekeedirler.
Bireyler cesitli is alanlarinda gorev yaparken, gorev alanlariyla ilgili sorumluluklarin: yerine getirirken gerilim ve
baskiy1 yagarlar. Bir is adaminin alacagi yaturim karari, bir elemant tist diizeye yiikseltme karari, dénem sonunda
calisanlarin {icret diizeylerini belirleme gorevini iistlenen kisilerin {icret artis oranina iliskin olarak verecekleri
kararlar bu kisileri biyolojik ve psikolojik yénden gerilim ve sikint i¢ine sokacakur. Bu tiir etkiler belirli bir sinira
kadar olumlu, ancak sinir agildiktan sonra ise olumsuz sonuglar dogurmaktadir. Bu konuda yapilan calismalar,
isadamlarinin aldiklart kararlardan bazilarinin bu insanlari kalp krizi, tilser gibi dogrudan stresle ilgili hastaliklara

yakalanmalarina sebep oldugunu géstermistir (Eren,2012:292; Kog ve Topaloglu, 2012:336).

Stresin bireysel ydnii oldugu gibi, orgiitsel yonii de mevcuttur. Bilimsel yayin literatiiriine yogun olarak 1980’li
yillarda giren stres, aragtirmaci ve bilim adamlar: stresi farkli boyutlari ile ele almuglardir. Bunlardan bazilar agagida

verilmektedir:

Stres, herhangi bir dis gevre etkisinin, durum veya olayin organizmaya yanstyan psikolojik ve/veya fiziki olumsuz
sonuglaridir (Dinger ve Fidan, 1996: 322).

Stres, biitiin fizyolojik ve patolojik etmenlerin organizma tizerinde yaptg: kaba ve sert etkidir (Can, 1999: 296).

Stres, fiziksel ve psikolojik taleplere kargt viicudun fizyolojik olarak vermis oldugu kargilikur (Durna, 2004: 192).
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Stres, bireyler tizerinde etki yapan ve onlarin davraniglarini, is verimini, bagka insanlarla iligkilerini etkileyen bir
kavramdir (Eren, 199: 223).

Yukaridaki tanimlara gore Stres Kavraminin Ozellikleri soyle siralamak miimkiindiir;

v Stres kacinilmazdir.

v’ Stresin tamamen yok olmast yasamin bitmesiyle miimkiindiir.
v’ Stres yastyor ve calistyor olmanin iiriiniidiir.

v Stres kisiseldir. Yani kisiden kisiye farklilik gostermekeedir.

v’ Stres cinsiyete gore de farklilik gosterir.

v’ Stres meslek gruplarina gére de farklilik gdsterir.

v’ Stres olumsuz olmakla birlikte olumlu yonleri de var.

v’ Stres tamamen yok edilemez, ancak etkisi azalulabilir.

v’ Birey iizerinde etkileri gozlemlenebilir.

Stres Ile ilgili Baz1 genellemeler

Stres faktorleri olumlu ya da olumsuz olmazlar, bireyleri onlari algilama durumlarina gore degisiklik gosterirler

(Balct, 2000; 34-35)

Stres, yasam degismeleriyle, kisisel ve/veya isle ilgili degismelerle siki sikiya iliskilidir.

Bir insanda olumsuz bir stres olusturan bir gey, bir baskasinda olumlu strese neden olabilir.

1.
2.
3. Ayni olay bir insanda bir zamanda olumsuz strese yol agarken, bir bagka zamanda olumlu strese sebep olabilir.
4. Bir olay ya da durum insanda strese yol agip agmamasi, onun olay ya da seyi algilamasinin bir sonucudur.

5.

Bir insanin stres faktdrlerine tepkisi cevreye, faktdriin biyiikliigiine, bireyin stresle bas etmede kendini algilama
yetenegine, bireyin fiziksel kogullarina ve aligkanliklarina baglidur.

6. Stres durumsal da olabilir. Zaman sinirliligi, kaynak azligi, duygusal ya da fiziksel benligini tehdit, bireyin
degerleriyle baskalarinin degerlerinin ¢atigmasi durumu,

2. Stres Kaynaklari

Stresin meydan gelisi ve tanimi ¢ok farkli olmasinda dolayy, stresi olusturan kaynaklar da farklilik gdstermektedir.
Stresin kaynaklart ¢esitli gekillerde siniflandirmak miimkiindiir. Tegvik edici ve engelleyici; bireysel, orgiitsel ve
cevresel vb. kaynaklar olarak degisik yaklagimlar bulunmaktadir. Farkli siniflandirmalar yapilan ¢aligmalarin olay
ve olgulara barkli sekilde yaklagmalari ve bireylerin iginde bulunduklari bir ¢evrenin stirekli var olmasidir. Ayni
zamanda bireyleri kisilik yapilari ve yasamis olduklar: kiiltiirel gevre etkili olmaktadir. Giintimiizdeki teknolojik
gelismeler hayat: kolaylastirdiklar: gibi beraberinde de daha hizli, dinamik, yiik ve sorumluluk getirmesiyle birlikte
bireyleri yasamun zorlagtirmaktadir. Burada stres kaynaklari cevresel etmenler, orgiitsel etmenler ve bireysel etmenler
olarak ii¢ ana grupta ele alinacakur (Can,1999: 297-98).

269



STRES VE STRES YONETIMi (MODERN CAélN HASTALIGI)
Hiiseyin Alkss (Adryaman University)

Stres Kaynaklar:
a. Cevresel Etmenler

Cevresel belirsizlik drgiit yapisinin tasarimin etkiledigi gibi ayni zamanda bu érgiitte ¢alisanlar arasindaki stres
seviyesini de etkiler insanlarin drgiitsel degisiklikler ile miicadelesinde kargilastigi en biiyiik sorun belirsizliklerdir.
Cevresel belirsizligin ekonomik, politik ve teknolojik olmak iizere temelde ii¢ ayrilmaktadir( Robbins& Judge,
2012: 609).

Ekonomik belirsizlikler, is yasamindaki degisiklikler sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Ekonomik dalgalanmalarin
dogurabilecegi diisiik ticret, haftalik calisma saatlerinin azalulmas, igsizlik tehlikesi, parasal sikinular, kredi ve kredi

kartlarini 6deyememe durumu, ulusal ve uluslarasin ekonomik belirsizlikler gibi durumlar 6rnek olarak verilebilir.

Politik belirsizlikler; Bir tilkede politik istikrarsizliklar, siyasi iktidarlarin ve hiikiimetlerin sik sik degismesi ve bunun
dogurdugu belirsizlikler, erken secimlerin sik sik glindeme gelmesi, demokrasiye karst yapilan miidahale ve darbeler,
gerekli kanunlarin ¢ikmasini engelleme, insanlarin demokrasiye inanglarinin kaybolmasi, korku ve tedirginlik
icerisinde yarinlarin endisesiyle giinlerini gecirmesine sebep olabilmektedir. Bu sebepler, is adamlarinin uzun vadeli
yatirim ve kazang egilim ve tutumlarindan uzaklagtirarak kisa siireli ve istikrarsiz kazanglara yoneltmekee, girisimeilik
egilimlerini baltalamakta, varliklarini kaybetme korkusu icinde ya beklemeye gegmekee ya da sermayelerin yurtdisina
kagmaktadirlar (Eren, 2012: 300).

Teknolojik belirsizlikler; teknolojik alanda meydana gelen gelismeler, yeniliklerin ve degisimler birgok alanda yeni
is sahalart ve yeni imkanlar saglarken, ayni zamanda birgok problemi de beraberinde getirmektedir. Ozellikle
kas giictine dayali herhangi bir vasfi olmayan isgdrenleri icin issizlik ve belirsizlik olarak kargimiza ¢ikmaktadir.
Bilgi deneyi ve yetenekleri ve yeterlikleri bulunan kisiler i¢in de yeni firsatlar ve is imkanlarini olusturmaktadur.
Kendi isin kayip etmek korkusu iginde yasalar ciddi bir strese girmektedir. Ornegin; Tiirkiyede 1980 yillarda
bilgisayarlarin ofis ortaminda kullanilmayan baglanmasi, 2000’li yillarda is alanlarinda mekatronik makinalarin ig
sahasinda kullanilmaya baglanmast ile birlikte bir cok devlet memurunda ve torna isinde ¢alisan ustalar tizerinde
ciddi baskilara sebep olmustur. Buda bu gruplarin yeni teknolojileri 8grenememe korku ve endigesiyle islerine

kaybetmem kaygist beraberinde stresi getirmistir.

b. Orgﬁtsel Etmenler

Orgiitsel etmenler gesitli siniflara ayrilmaktadir. Bunlardan ilki kisinin isine iliskin gorev gerekleridir. Ozerklik, is
cesitliligi ve otomasyon derecesi gibi kisinin isinin tasarimuyla ilgili etmenler ve ¢alisma kogullari gibi nedenlerden
kaynaklanmakradir. Ornegin, montaj hattinin hizinin fazla olmast, is yerinin 1siklandirma diizeni, galisma yerinin

kalabalikligy, 1s1 ve hava kirliligi bunlardan bazilaridir.

Ikinci tiir Grgiitsel etmen ise, rol gerekleridir. Rol gatismalari, asir1 rol yiikleme ve rol belirsizligi bunlara 6rnek

olarak verilebilir.

Bir diger orgiitsel stres kaynag kisiler arasi iliskilerden dogan gereklerdir. Buna 6rnek olarak is arkadaglariyla zayif
iliskiler ve sosyal destek eksikligi verilebilir.
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Orgiitsel yapy, stres yaratan bagka bir kaynakur. Orgiitlerde farklilasma ve uzmanlasma derecesi, kural ve mevzuatin
yogunlugu, drgiitte bulunan diizey, acik ve anlagilir politikalarin olmayisi ve katilma diizeyinin azlig1 bu tiir stres

kaynaklarindandir.

Orgiitsel onderlik tiirii de stres kaynaklarindan birisidir. Ozellikle otoriter érgiitlerde yaratilan iklim gerilim, korku
ve endise dogurucu niteliktedir. Cok kisa siirede isi tamamlama zorunlulugu getirme gibi gercekei olmayan baskalar,

stki ve ¢ok yakindan kontrol ve bunlara uymayanlar: isten ¢ikarma gibi uygulamalar buna 6rnek olarak verilebilir.

Orgiitsel stres kaynag ise, orgiitiin yasam seyrinden kaynaklanmakeadir. Orgiitler kurulma, biiyiime ve olgunluk ve
gerileme asamalarindan gegerler. Bu agamalar, ¢alisanlar tizerinde farkls sorunlar ve gerilimler ortaya ¢ikarir. Kurulma

ve gerileme agamalari oldukea stresli asamalardir. Olgunluk asamasi ise en alt diizeyde stres olugturan agamadir.

Yukarida yapilan agiklamalar igiginda orgiicsel stres faktorleri soyle siralanabilir; (Barl,2012 :269-270)

Kabul ve t klugu,
Adaletsiz ve yetersiz performans degerlendirme - u ve.fm.nma yO. u%u

Is giivenliginin yetersizligi,
Asirt rekabet,

Sorumluluklarin olusturdugu basks,

Adil olmayan ticretlendirme,
Keyfi ve belirsiz politikalar,

Is iceriginde ve ortamindaki sik degisiklikler
] Zaman baskaist,

Sikict ev monoton isler R
. Beceri eksikligi,
Agirt merkeziyetgilik ve kararlara kaulmama, Lo
. Astrt ve eksik orgiitlenme,
Kariyer firsatlarinin olmamast, ) o
o . . Rol uyumsuzlugu, belirsizligi, catismasi ve

Asir1 bigimsel ve biirokrasi .
Sikt denetim,
Asir1 uzmanlagma, Bi | ve droditsel | .
.. ireysel ve orgiitsel amaclarin catismasi
Orgiitsel siireclerdeki karsilikli bagimlilik, 4 & ¢ saus

Yetki ve sorumluluk karmasasi,

VVVVYVYVYVYVVVYYVYYVYYVY

Zayf iletisim,

YVVVYVVYVYVYVYYYVY

o Is ortaminin diizensizligi ve galisma mekan
Adaletsiz yonetim

diizenleme imkaninin taninmamast,

c. Bireysel Etmenler

Stres kaynaklarindan bireysel etmenler; kisisel ve duygusal etmenler, biyolojik bedensel etmenler, ekonomik etmenler
ve yasam tarzt olarak dort kistmda ele alinabilir. Kisisel ve duygusal etmenler agisindan; evlilik ici sorunlar, iligkilerin
kopmasi, ¢ocuklarin sagligi ve egitimi, anne baba ile olan iliskilerdir. Akrabalarla iligkiler, evlilik, 6liim vb. olaylar:

saymak miimkiindiir.

Biyolojik bedensel etmenler ise; bireyin yaradilistan kaynaklanan daimi bozukluklari ve ig salgt bezleri ve hormonal
denge diizensizlikleri olarak sayilabilir. Bu tip bireylerde yiiksek tansiyon, yiiksek kolesterol diizeyi ve buna bagl:
kalp rahatsizliklarina rastlamak miimkiindiir (Eren; 1998:225).

Ekonomik etmenler ise; bireyin finansal gliciinii asan harcamalar yapmast ya da 6deme gliciinii asan bor¢lanmalardan
kaynaklanmakeadir. Yasam sartlarindaki zorluklarin artmasi bireyin ailesini gecindirmek ve ekonomik sorumluluklar:
yerine getirmek icin daha fazla calismak zorunda birakilmaktadir. Bireyin igsiz kalmasi, kredi kartlarin borglari,
ekonomik dalgalanmalar sonucu olusan belirsizlikler ve bireye yansimasi da ekonomik yénden bireyi zorlamaktadir.

Bu durumlar ise bireyin strese girmesinde 6nemli bir etken olmaktadur.
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Yagam tarzi ise; birey ne kadar dogal yasam tarzindan uzaklagir ve bir takim saplanulara yonelirse stres ortamini
kendi olusturmus olacakur. Ornegin, yasadigt yerden baska bir yere tasinmak, eglence aliskanliginda degisiklik,
sosyal faaliyetlerde degisme ve bayram-tatil giinleri bireyin normal yasanusinda degisiklikler meydana getirecegi
icin 6nemli bir stres kaynag olusturmakradir (Eren, 1998: 226).

3. Stresin Derecesi ve Etkileri

Stresin her agamast kotii degildir. Stresin 6l¢iilii ve kontrol edilebilir diizeyde olmast bireyin gelecek ile ilgili
planlarini oldugunu gosterir ve bundan dolay: biraz stresli olmak iyi oldugu kabul edilir. Stresiz insan gamsiz,
kaygisiz, gelecek adina bir beklentisi ve gayreti olmayan kimsedir. Bu durumda istenilmeyen bir olgudur. Bundan
dolay1 stresin vasat bir dliiciide olmug olmast performans ve verimliligi etkiledigi gibi, bireyin gayret, caba ve azmin
de yiiksek tutmasini saglayacakuir.

Stres, olumsuz bir durum olarak kabul edilmesine ragmen, kontrol altina alindi takdirde optimal bir seviye
tutuldugu zaman olumlu ve hatta gerekli oldugu da sdylenebilir.

4. Stresin Belirtileri ve Etkileri

Insanlarin, gesitli sebeplere bagli olarak fizyolojik ve psikolojik dengelerinin bozulmasi durumunda, viicudun
savunma mekanizmalarinin harekete gecerek tekrar denge halini saglamaya calisugs, daha dnce de belirtilmisti.
Kisiyi zorlayarak, onun ruh ve beden sagligi bakimindan zarar verici nitelikte olan stres etkileri ile bunlara karis:
bireyin gostermis oldugu tepkiler farklilik olusturmaktadir (Eroglu, 2010: 498). Stresin, kisi ve drgiit lizerinde
psikolojik, fizyolojik ve davranigsal agidan bir etkileri ti¢ ana grup alunda toplanmugtir.

Sekil 1 Stres ve Performans Arasindaki Iligki

Srtves - Perforynans Baglaaorusy

En kyi duwnam

“NZp=TO0OTMIMT

rer ke=s Yerkes - Dod=on Yas== na gdre [ Ben=son, Stuart [19533=])

Beehr, T., (1995). Psychologocigal Stress inThe Workplace, Routledge, USA, s.14.
(hetps:/fwww.uplifers.com/iyisiyle-kotusuyle-stres-stres-gercekten-zararli-mi-2/)
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Sekilden de goriildiigii gibi kisi veya orgiit tizerindeki baskinin yetersiz olmasi, en az agar1 bask: kadar stres yaratici bir
etki gostermektedir. Stresin dogru kullanilmas, stresle rahatlama arasindaki dengenin dikkatlice ortaya konulmastyla
miimkiindiir. Eger stres belli ol¢iilerde gerceklestirse, gerek birey gerekse orgiitiin basari diizeyini yiikseltmektedir..

a. Kigisel Belirtiler ve Etkileri

Yogun stres altunda ve baskilara maruz kalan ve stresini kontrol altina almayan bireylerin yagadiklari stres derecesine
gore fiziksel ve psikolojik yapilart ile davranislarinda belirgin degismeler meydana gelmekeedir. Bask: altnda
bulunan kisi problemi zihninde ¢ozemedigi takdirde davranglarinda bazi degisiklikler goriiliir. Bu degisiklikler
kisinin fizyolojik, psikolojik ve davranigsal dengesini bozmaktadir (Barli, 2012: 265).

Fizgyolojik belirtiler; bas agrisi, diizensiz uyku, sirt agrilari, ¢ene kasilmasi, dis gicirdatma, kabizlik, kan basincinin
diigmesi, gogiis hastaliklari, nefes almada zorlanma, agirt terleme, ishal, dokiintil, asir1 terleme vb. etkileri fizyolojik
olarak ortaya ¢ikmakta ve bireyin caligma kalitesini olumsuz olarak etkilemekeedir.

Psikolojik belirtiler; Kaygt veya endise, depresyon veya cabuk aglama, asirin sinirlilik, asirt hassasiyet, cabuk aglama,
yorgunluk, can sitkintsi ve is tatminsizligi, saldirganlik veya diismanlik duygular: gibi belirtileri ortaya ¢ikmakeadir.

Davranissal belirtiler; Uykusuzluk, alkol, sigara ve uyusturucu kullanma, agir1 istahsizlik yada istahlilik, gerginlik,
gecimsizlik ve cinsel sorunlar ortaya ¢ikmakta ve bireyin yasam kalitesi diisiirmekte aile ve is ortaminda olumsuzluklara
sebep olmaktadir (Giiney, 2011: 334-334; Kog ve Topaloglu, 2012: 339).

b. Orgiitsel Belirtiler ve Etkileri

Bireyleri orgiitler belli amaglar gerceklestirmek icin kaulirken ayni zamanda érgiitlerde bireyleri belli orgiitsel
amaglari geceklestirmek icin alirlar. Birey ve orgiit arasindaki beklentilerden farkliliklar olusmaya basladigi zaman
bireyin olumsuz davranglari géstermeye baslayacakur. Orgiitlerde bireylerin beklentileri asir karslanmasi veya
gereginden daha az kargilanmast durumunda; motivasyonsuzluk, is tatminsizligi, yorgunluk, isten ayrilma, is ge¢
gelme, kazalarin artmasi, yabancilagma, kisiler ve yoneticilerle iletisim bozuklugu, kararlara katulma isteksizligi,
kalitesizlik vb. problemler ortaya ¢ikabilmektedir.

Stresin derecesi 6rgiit tizerinde ok fazla veya ok az gerceklestigi ve siireklilik kazandigi durumlarda daha agir
sonuglar vermektedir. Stirekli grevler, agir1 kayitsizlik, sik ve ciddi kazalar, verimlilikte goriilen diisiisler, stresin 6rgiit
tizerindeki etkisinin biiyiikliigiinii gdstermektedir. Dolayistyla s6z konusu problemlerle kargilagiimasinin engellenmesi,
orgiit tizerindeki stresin siki takibini ve kontroliinii zorunlu kilmaktadir (Topaloglu ve Tuna, 1998: 158).

5. Stres Yonetimi ve Stresle Bag Etme Teknikleri

Stres yonetimi, stresle baga ¢ikmak ve yasam kalitesini arturmak amactyla, durum ya da duruma verilen tepkileri
denir (Barli, 2012: 288). Stresin olumlu etkilerini bir bakima desteklemek ve olumsuz olan etkileri de kontrol
altna almakur. Yukarida sayilan stres fakedrleri azaltmak veya olumlu yone ¢evirmekle miimkiin olacakur. Bireyde
goriilen fizyolojik, Psikolojik, davranigsal ve orgiitsel etkilerin gériildiigii zaman, amag bu etkilerini azaltmakur.

Strese kargt temelde iki farkli tepki olusmaktadir. Bunlar; miicadele etmek, kagmak veya Aktif-pasif tepki olarak
goriilmektedir. Birincisi Miicadele etmek/aktif tepki; bireyde/6rgiitte stresi olugturan fakedrlerin birey disinda gevresel
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faktorler sonucunda olugmus ise bunlara ve bunlarin degismesi miimkiin oldugu i¢in miicadele etmesi gerekir. Ciinkii
bunlarda kaginmak suretiyle bir tepki verilmesi, bireyin baska olumsuzluklarla karsilanmasi demektir. Ornegin;
isletmede meydana gelen verimsizlik/bagarisizliktan dolay1 is birakma, baska stres faktdrlerin ortaya ¢tkmasina
sebep olacaktir. Issizlik stersi, gegim ve aile problemleri gibi. Boyle bir durumla miicadele edilmesi gerekmektedir.

Ikincisi stres kaynagi agisindan pasif yapilt olan kontrol yaklasimudir, Kisi stresin varligini ve stresoriin (gevresel
uyaricr) etkilerin degistiremeyecegini kabul ederek bu etkilerden rahatlama yoluyla kendisini uzaklagtirabilirse
stres yonetimde pasif yaklagimi benimsemis olacaktir. Aslinda insanin yaraulisinda var olan ve kainat gegerli olan
kanun ile agiklamak miimkiindiir. Ciizi irade ile kiillti irade kavramalari stresi ve stres ile miicadele etmeyi tam
olarak agiklamaktadir. CiiZi irade; bireyin hayatn etkileyen, ancak bireyin onlart degistirme imkani olan olay
ve olgularin tamamudir. Kiilli irade ise Allah tarafinda tayin edilmis ve belirlenmis insanin hayatini etkileyen ve
insanin hicbir sekilde miidahalesi miimkiin olmayan olay ve olgulardir. Iste insanin stresine sebep olan insanin
kendi imkanlar1 disinda olan ve giicii yetmeye seyleri istemesi ve bunlarla basa ¢tkamamasidir. Ornegin; soguk ve
yagmurlu bir havada kendi evimiz isitabilir, bu bizim imké4nlarimiz dahilindendir. Ama eger biitiin kdinat isitmak
isterse bu miimkiin degildir. Bu yapmak ancak Allah’in kiilli iradesiyle miimkiindiir. Insanoglu biitiin hayatinda
bu 6rnegi uygulamas: miimkiindiir.

Stresi ydnteme veya stres ile basa ¢tkmak bireyin 6ncelikle bu faktérleri kabul etmesiyle baglamasi gerekir. Stresle
bas etmek bir ¢ok yontem kullanmak miimkiindiir. Genel olarak bireysel ve orgiitsel miicadele ve basa ¢tkma
yontemleri kullanilmaktadir (Erdogan, 1996:313). Ancak burada genel olarak stresle basa ¢tkmada kullanilan
yontemler ele alinacakir;

1. Diisiinme Tarziniz1 Degistirin

Kendimizi nasil hissettigimiz ve duygularimiz, hayata nasil baktgimiza baglidir. Insanin diisiinme tarzint ya da
inanglarini, bunlarin yanlis oldugunu bilse de, degistirmesi uzun bir siirectir. Hayatimizi yénlendirecek olan
disiince tarzini, hayaun icinden ¢ekip ¢ikarmayr 6grenmeliyiz.

Bireylerin olaylar bakis acisint olumsuzdan olumluya donistiirmesidir. “Giizel goren giizel diistiniir, giizel diisiinen
hayatinda lezzet alir.” Deyisi tam bunu ifade etmek igin kullanilmaktadir. Ornegin; bir ev hanimin mutfag:
aksamdan kalan bulagiklarla dolu oldugu sabah gérdiigiinde; olumsuz diisiince tarzi kim bunlari yikacak ve bu
nastl berbat bir durum oldugunu gérmesi, olumlu diisiinme ise Allah’a siikiir demek ki dostlarim var. Dostlarim

olmasayd: bu kadar is de ¢ikmazd:.

2. Derin Bir Nefes Alin

Stres ¢ogu zaman sik sik fazla veya az nefes almaniza sebep olur ki, bu durum gerginliginizi daha da arturir. Derin
nefes alamamak, kaniniza az oksijen gitmesine sebep olur ve bu da kas gerginligine yol agar. Bu durumda bas agrisi
cekebilir kendinizi gergin ve sinirli hissedebilirsiniz. Derin nefes alma; nefesin igeriye alindigi zaman bir giilii veya
giizel kokuyu kokladigin gibi alinmasi ve nefes verirken de sanki bir mumu séndiirmeyecek kadar iifleyerektir

3. Zamaninizi iyi Kullanin

Stresin en 6nemli kaynaklarindan biri, pek ¢ok seyi ayni anda yapmaya calismak ve zamani etkin planlayamamakeir.
Daginiklik ve plansizlik, stresi besler. Yapmak istediginiz pek ¢ok sey ayni anda, bir arada olursa, karigikliga,
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unutkanhga ve bitirilmemis pek ok isiniz kaldigi duygusuna kapilmaniza neden olur. Zaman ve zaman yonetimi
her yas ve durumdaki insanin temel bir problemidir. Bireyi iginde bulundugu zamanu iyi degerlendirmeli ve buna
gore “isini yarina birakma.” planlamanin nemini vurgulamaktadir. Insanlar her zaman zamanlarini olmadigin ve
isleri yetisemedikleri ifade etmelerine ragmen, ama ne is yapuklar bir tiirlii anlasimamaktadir. Planlama yapmak
suretiyle her bireyin ne kadar ¢ok gereksiz islerden kurtulduklar ve rahatladiklar: anlayacaklaridir

4. Sosyal Ortamlarda Bulunun

[nsanoglu siirekli ailesi, gocuklari, sevdikleri, yakinlari vb. i¢in calistiklari Insan yalniz bagin yasayabilen bir varlik
degildir. Eger boyle olmus olsaydi, Allah insani bir erkek ve kadin olarak yaratmazdi. Insan konusan, iliski kuran,
bir bagkasinin yardimina ve yardim etmesine muhtactir. Bundan dolay: gelisen sanayi ve daha ¢ok sehri toplumu
olmasindan dolay1 sosyal olmaktan uzaklasmistir. Bunu icin sosyal etkinlikleri ve arkadas cevresini genisleterek
daha ¢ok sevdiginiz insanlarla birlikte olma gayreti gdsterilmelidir. Bu bireyin kendi basina ¢6zemedigi problemleri
dostlart ile ¢ozmesine, bireyi kendisini dinleyen bagkalarini varligini hissetmesi rahatlatmasina sebep olacaktir. Dua
kavrami tam bunu ifade etmektedir. Insani dinleyen kimsenin olmadig zamanlarda bir yaraucinin (ibadet, dua
aninda) dinliyor olmasi rahatlamay: saglar.

5. lyi Vakit Gegirmeyi Bilin

Yagamin baskisindan kurtulup, eglenmeye de ihtiyacimiz vardir. Kendinize, eglenip, keyif alabileceginiz ortamlar
olusturun. Ise, gorev veya vazife giderken eglenceye gittigini diisiincesini olusturun. Is kolik olup, gevresine ve
kendine zaman ayirmayanlar, tek diizen bir hayat diizeni tercih edenler, siirekli ev is arasinda gidip gelenler iyi vakit
gegirme konusunda problem yasamaktadirlar. Insan yapugi isten zevk almast onun iyi vakit gecirdigi anlamina
gelmektedir. Ayni zamanda bireyin zamaninin iyi tanzim ettigi anlamina da gelmektedir.

6. Konugun ve iletisime Gegin

Duygularintzi ifade edin. ifade edilmeden birikmis duygular hayal kiriklig ve stres yaratir. Giivendiginiz arkadaslariniza,
ailenize ya da cevrenizde bulunanlara duygularinizi agin. Duygu birikmesi bayanlarda ice doniik travmalarin
yasanmastina sebep olurken, erkeklerde daha ¢ok disa doniik agresiflik, kirma, dékme seklinde olmaktadir.

7. Gergin Hissettiginizde Bir Dakika Durun

Her ne yapiyorsaniz onu birakin ve bir dakikaligina kendinizi o gergin aninizda, olmak istediginiz, sevdiginiz,
sizi rahatlatacak bir yerde hayal edin. Bu bir anlik goziinii kapatma seklimde olabilir, duraklayin saymaca 1'de 10
kadar olabilir, farkli yerler bakma seklimde yapilabilir. Ozellikle dua etmek, yoga seanslar1 ve Uzakdogu rahatlama
yontemleri bireyleri gergin hallerine azaltmaya yonelik yapilan caligmalara 6rnek verilebilir.

8. Fiziksel Rahatliginiza Ozen Gésterin

Ozellikle bayanlarda dis goriiniis daha fazla 6n planda oldugu igin ayakkab1 ve giyim konusunda gok fazla sikint
yasamaktadirlar. Fiziksel rahatlik giyim kusam, ayakkabi, calisma ortami, oturma diizeni ve oturulan sandalye vb.
bireyin fiziksel olarak rahat davranmasini saglayan biitiin faktdrleri kapsamaktadir. Bunu en giizel 6rnegj; bayanlarin
dis mekan ile ¢alisma ortaminda kullanis olduklar ayakkabilarinin farkli olmasi ve degistirme ihtiyact hissetmeleridir.
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9. Hareket Edin ve Sagliginiza Dikkat Edin

Ozellikle cagin hastaligs olarak ifade edilmesi, bireyleri gittike daha hareketsiz olmalarinda meydana gelen bircok
hastalig1 olusturmasinda dolaydir. Obezite, seker hastalig1, romatizmali hastaliklar vb. fiziksel aktivitelerin azliginda
kaynaklanmaktadir. Bu da viicut denge ve biitiinliigiinii bozmakta sonug olarak birey strese girmektedir. Saglik
bakanliginin yapmus oldugu cesitli etkinliklere bireyleri sportif faaliyetler tesvik etmesi giizel bir 6rnektir. Her
giin diizeli olarak 45 dakika veya 10.000 adim bir fiziksel aktivitenin hobi haline getirilmesi gerekir. Sevdiginiz
egzersizleri ve sporlart siirekli ve diizenli olarak yapin.

Iyi beslenme, iyi uyku alma, yeterince dinlenme. Gergekten hoglandiginiz ve diizenli olarak yapabileceginiz bir
spor yapma ya da kendinize seveceginiz bir egzersiz programi hazirlama faaliyetlerinde diizeli olarak bulunma,
saglikli yagam i¢in gereklidir.

10. Giiliin ve Mizah Duygunuzu Geligtirin

Mizah duygusuna sahip olan insanlarin strese girmeme veya stresi yenmeleri gok daha kolay olmaktadir. Insanini
olmadik ortamlarda da giilebilmesi, eglenmesi, kendini ve gevresini neselendirmesidir. Tarihte en ciddi krallarin,
imparatorlarin dahi onlar1 ve gevreleri eglendirmek icin soytarilari bulunaktaydi. Mizah duygusu Nasrettin hoca,
Hacivat Karagoz, Marco Pasa vb. kisiler tarihte yeri olan ve topluma da mal olmus olan kigilerdir. Mizah duygusuna
sahip olmak ¢ok énemlidir. Sizde mizah duygunuzu gelistirmeye ¢aligin.

11. Sinirlarinizs Bilin

En 6nemli stres kaynaklarindan biri, kisinin aslinda kontrol edemeyecegi kisi ya da olaylari kontrol etmek istemesidir.
Stresli bir durumda kargilastginizda “Bu benim ¢ozmem gereken bir sorun mu” diye diisiiniin ve eger cevap hayir
ise, hemen o olaydan uzaklagin. Durumu oldugu gibi kabullenmek zorunda oldugunuz durumlar oldugunu bilin
ve bunlari kabullenin.

12. Hep Hakli Olamazsiniz ve Gereksiz Rekabetten Ka¢inin

Isler sizin istediginiz gibi gitmeyebilir. Yardimlagmay1 ve yan yana olmay1, karst karstya olmaya tercih edin. Karsilikls
ozveri ve alttan almalar daha sorunsuz iliskiler gelistirmenizi saglar. Bagkalarina karst anlayigli olmazsaniz, bu sizde
hayal kiriklig1 ve 6fkeye sebep olur. Baskalarini elestirmekten kaginin. Diger insanlarin, hosunuza giden taraflarint
ovmeyi 6grenin. Kendi iyi 6zellikleriniz ve iyi yapuginiz isler icin de kendinizi 6viin.

Hayatta zaten kaginamadigimiz pek ¢ok alanda rekabet duygusunu yasariz. Ancak hayatin her alaninda kazanmak
i¢in kendinizi zorlamaniz, sizde gereksiz gerginlige ve saldirganlagmaniza neden olur. Rekabetin agirist bireyi yipratr
ve gereksiz strese girmesine sebep olur.

13. Aglamaktan Cekinmeyin

Ozellikle toplumsal bir algr olarak erkekler aglamaz, ama aglamak gerek fizyolojik gerekse duygusal bir ihtiyagtir.
Aglamak istediginizde aglamak sagliklidir. Eger icinizden geliyorsa aglayin, icinizde tutmayin.
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Stres altinda oldugumuzda olumsuz diisiinme ihtimalimiz daha yiiksektir. Giizel goren giizel diisiiniir, giizel

diisiine hayatinda lezzet alir. Deyisin tam olarak olumlu diisiinmeyi ve giizel seylerin gérmeyi giizel bir sekilde

ifade etmektedir. Siz yine de etrafinizdaki kiigiik giizellikleri ve mutluluklari gérmeye ¢alisin.

15. Bulundugunuz Mekén1 Degistirin

Bireyleri gergin ve olumsuzlagmig bir ortandan uzaklagmak suretiyle rahatlama saglanabilir. Seyahat edin sithhat

bulun ve tebdili mekanda ferahlik vardir. Deyisleri olumsuz mekan degisikligin bireyler tizerindeki olumlu etkileri

ifade etmektedir.

7. Stresle Basa Cikma Igin Oneriler

1.Yavas yemek yiyin. Her lokmay1 cigneyip dyle yutun.

2. Az yemek yiyin.

3. Sabahlari kahvalt edin.

5. Aksam yemeklerinden 3-4 saat sonra yatin.

6. Yatmadan énce yarim bardak ayran, ya da siit icin.

7. Cesitli besin maddelerinden olugan yiyecekleri segin.

8. Tereyagi ve margarinden kaginin. Az yagli siit ve yogurdu
tercih edin.

9. Seker, ekmek ve tatli gibi karbonhidratli yiyecekleri azaltin.

10. Kirmuzt eti kaldirin, balik ve tavuk eti tercih edin.

11. I¢inde bulundugunuz cagin ve yasin zelliklerini bilin.

12. Bagkalariyla iletisim kurun.

13. Sekeriniz yoksa bol bol meyve ve sebze yiyin.

14. Alkolden kaginin. Aligkanlik varsa yemek arasinda bol suyla
yavas igin.

15. Sigara icmeyin. Aliskanliginiz varsa giinde 3-5 sigaradan fazla
icmeyin.

16. Giinde 1-2 kahve, 2-3 bardaktan fazla cay icmeyin.

17. Diizenli uyuyun.

18. Uykudan dnce gevseyin.

19. Uykudan 6nce korku filmleri izlemeyin.

20. Bol dinlenin ve hareket edin.

21. Zamaninizi istediginiz gibi kullanmaya calisin.
22. Dinlenirken isiniz disindaki olaylarla ilginin.
23. Dinlenmenin ¢alisma olmadigini unutmayin.

24. Spor yapin.
25. Ailenize zaman ayirin ve ¢ocuklarinizla oynayin.

26. Ozelestiri yapin.
27 .Hayir demeye 6grenin, zorlayacak durumlari hemen boyun
egmeyin.

htp:/fwww.turkishlanguage. co.uklpolisO1. htm

28. lletisim sirasinda kendinizi bagkalarinin yerine
koyun.

29. Onerilere agik olun.

30. Kendinize giivenin.

31. Sorumluluk stlenin.

32. Hatalardan ders ¢ikarin.

33. Sorunlar kargisinda bikmayin, ezilmeyin, yilmayin.

34. Kendinizi alabildigine 6zgiir ve 6zerk gérmeyin

35. Bos zamaninizi topluma katki saglayacak sekilde
degerlendirin.

36. Gelismelere yabanci ve uzak kalmayin.

37. Kiiciik gdriip ezmeyin, biiyiik goriip korkmayin.
38. Yiyeceklerinize fazla tuz

39. Basarisizliklarinizdan pismanlik duymayin.

40. Deger verdiginiz insanlari yitirdiyseniz nedenlerini
arastirin.

41. Saygt duydugunuz duygulariniz, inanglariniz,
diisiinceleriniz olsun.

42. Bagkalarinin da saygt duydugu degerleri oldugunu
unutmayin.

43. Bagnaz ve saldirgan olmayin.

44. Farkli olmaktan korkmayin.

45. Gérev ve sorumluluklarinizi ertelemeyin.

46. Sorunlarinizi biriktirmeyin.

47. Cocuklara ve genclere ilgi gdsterin sevin.

48. Hatalarinzi goriin.

49. Yillik dinlenmenizi gevreniz disinda yapin.

50 Benliginizle iligki kurun. .

51. Segeneklerin arasinda “hi¢ biri” segenegini
bulundugu unutmayin.

52. Yapabileceginizle yetinin.

53. Kendinizi siirekli takdir edilmesi gereken kisi olarak
gormeyin.
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THE RELATTONSHIP SENSE OF ORGANIZATIONAL
JUSTICE AND ORGANIZATIONAL COMMITMENT

ORGUTSEL ADALET ALGILARI VE DUYGUSAL
BAGLILIK ARASINDAKI ILISKi

Yeliz Mohan Bursaly (Pamukkale University)

Abstract

The concept of organizational justice, which is an important element in the emotional attachment of employees to the
organization, is a topic that administrators and organizations must pay attention to. The objective of the study is to
uncover the relations between these two variables based on the fair distribution of employees’ outputs, the fairness of the
distribution processes, and the fact that the perceptions and evaluations of fairly conducted relations and communica-
tion carried out during this process plays an important role in their emotional connection to the organization. In this
respect, the sample of the study is composed of 272 persons who serve as the administrative staff at a state university.
Using the correlations and regression analyzes of the data obtained within the scope of the research, the relationship
between organizational justice subdimensions (distribution justice, process justice, and interaction justice) and emo-
tional commitment were assessed and findings were obtained. These findings show that all three dimensions regarding
the organizational justice perceptions of employees participated in the research have a significant positive relationship
and an emotional commitment. These results arve similar and consistent with other studies in the literature.

Key Words: Organizational Justice, Organizational Commitment, Affective Commitment

1. Girig

Bugiiniin belirsiz, karmagik ve siirekli degisen diinyasinda orgiitler acisindan rekabet kogullart nicelik ve nitelik
degistirmis olup, orgiitler i¢in bagartya ulasmanin neredeyse en 6nemli kosulunun 6rgiite baglt nitelikli insan
kaynagina sahip olmak oldugu belirtilebilir. Baglilig1 yiiksek calisanlarin, 6rgiitiin amag ve degerlerini kabul ettikleri
ve buna uygun davransslar sergiledikleri diisiiniildiigiinde (Unlii, 2017, 5.157), bu durumun etkin ve verimli bir
caligma ortamu saglayarak Srgtitiin karliligini artracagi, maliyetlerini azaltacagy ve isleyisi kolaylastrarak orgiitiin
etkinlik ve verimliligine katki yapacag: ifade edilebilir. Burada da ozellikle bagliligin duygusal boyutunun calisan
tarafindan herhangi bir sarta bagli olmaksizin hissedilmesinin ayri bir anlama sahip oldugu belirtilmelidir. Zira
istenen calisan davranislart iizerinde en ¢ok duygusal bagliligin, onu takiben normatif bagliligin etkili oldugu,
devamlilik bagliliginin ise, arzu edilen is davranislari ile ya iliskisiz ya da negatif yonde iligkili oldugu diistintilmiistiir
(Ozutku, 2008, 5.83). Bu noktada orgiitiin ve yoneticilerin calisanlari 6rgiite 6zellikle duygusal olarak baglamak
icin olusturdugu politikalar ve bu yondeki eylem ve uygulamalar: dikkat ¢ekici bir konumda yer almakeadir. Zira
giinlimiiziin yeni ¢alisan sinufi, geleneksel calisan sinifi gibi diistinmemekte ve bagliligr ayni érgiitte gecirdikleri
stirenin ne kadar uzun olduguyla iliskilendirmeksizin, bulunduklart 6rgiite yaptiklar: katkinin bir derecesi olarak
varsaymakradirlar. Onceki kugsakta yer alan alisanlar kariyerlerinden kendilerinin sorumlu olmadiklarint ve
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daima istihdam edildikleri orgiitlerin kurallarina itaat etmek anlamindaki sadakatlerini, uzun siireli olarak ayni
isyerinde calismakla iliskilendirmekteydiler. Bugiin calisan agisindan sadakat ve baglilik kavramlari arasinda bu
anlamda bir farkliligin olustugu belirtilebilir. Zira bir seye sadakat gosteren ¢alisanin mutlak surette bundan bir
kargilik gormeyebilecegi buna karsilik drgiitsel baglilikta calisanin bulundugu érgiitte kisisel amag ve hedeflerini
gerceklestirdigi ve cikarlart korundugu siirece orgiite bagli kalacag: belirtilebilir (Misafir Kalem, 2013, para. 2,4,5).
Tam da bu nokrada calisanlarin orgiitsel yasama iliskin algilari 6nem kazanmakta olup, burada ézellikle amag ve
hedeflerin gerceklesmest ile ¢ikarlarin korunmast kapsaminda calisanlarin 6rgiitiin adil olup olmadigina iligkin algilar:
ve degerlendirmeleri dikkat gekmektedir. Zira ¢alisanlarin zamanlarinin biiyiik bir boliimiinii icinde gegirdikleri
orgiitlere yonelik bu algi degerlendirmeleri, onlarin drgiite karst baglilik hislerinde belirleyici olacakur denilebilir.
Bu degerlendirmeler gergevesinde mevcut ¢alismanin amaci, bireylerin 6rgiitsel adalete iligkin algilar: ile duygusal
bagliliklar1 arasinda bir iliski olup olmadigini belirlemektir. Bu yonde ilk olarak temel kavramlar hakkinda bilgi
verilmekte ve bu degiskenler arasindaki iliskiye yonelik dayanak noktalari ve bu konuda yapilan 6nceki calismalardan
soz edilerek, mevcut ¢alisma i¢in bir zemin olusturulmaktadir. Daha sonra érgitsel adalet ile duygusal baglilik
arasinda bir iliski olup olmadigini belirlemek i¢in bir devlet tiniversitesinin idari personeli temel alinarak yapilan
alan arastirmasina yer verilmekte ve elde edilen bulgular degerlendirilmektedir.

2. Adalet ve Orgﬁtsel Adalet Kavramlar:

Adalet istegi ve adalete duyulan 6zlem hemen her diizlemde insanlarin en eski ve en temel beklentilerinden biri
olmus ve bu dogrultuda adalet kavraminin ne oldugu felsefede ele alinan ve tartgilan en eski sorulardan birini
olusturmugtur (Kuguradi, 1983, s. 86). Ancak kavram, sosyal iliskilerin cesitliliginden, bireysel tercihlerin ¢ok ¢abuk
farklilasmasindan dolay: farkli deger yargilarina bagli olarak siibjektif ve devingen bir yap1 ortaya koymakta, bu
sebeple de yer ve zamana, durum ve sartlara, kisiden kisiye, hatta toplumdan topluma gore anlami degismektedir
(Karagéz, 2002, 5.267). Ancak kavramin anlayistaki ve algilamadaki farkliliklarindan dolay: ortaya ¢ikan subjektif
yonii adalete iligkin herkesin kabul edecegi genel-gecer bir taniminin yapilmasini ve bir icerigin olusturulmasini
zorlasurmugtir. Geleneksel olarak adalet kavrami en ¢ok iki sekilde ele alinmis olup, bunlardan ilki bireylerin bir
ozelligi olarak adil olmalart ya da adil davranmalaridur. Ikincisi ise adaletin, kurallarin uygulanmasinda tarafsizligs
ve yeknesakligy ifade etmesi olup, bu sekli (formel) adaleti ortaya koymakrtadir. Adalet kavramina iliskin geleneksel
yaklagimdan da anlagildig; tizere kavramla ilgili yapilan ilk ¢alismalarda daha ok sosyal adalet izerinde duruldugu
ve bu yonde toplumsal iliskilerdeki adalet ilke ve kurallarinin agiklanmaya caligildig; ifade edilebilir. Adalet konusu,
her daim ve her diizlemde tiim birey ve toplumlarin sorguladigs bir kavram oldugu i¢in daha ilk ¢aglarda Yunan
dustiniirlerden Sokrates, Platon ve Aristoteles’e kadar uzanmis, onlar adalet kavraminin ne anlama geldigi tizerinde
fikir yiiriitmiisler, sonrasinda ise kavram farkli bilim dallarinda farkli agilardan ele alinarak tartisilmaya devam
etmistir. Toplumsal iligkilerin diizenlenmesine iliskin adalet arayisi ve talebinin bireylerin ¢alisugi 6rgiitler agisindan
ele alinmasi zamanla gerceklesmis ve bireylerin icinde ¢alistiklar: 6rgiitlerde olmast gereken adaletten, yani 6rgiitsel
adalet kavramindan ilk zamanlarda bahsedilmemistir. Orgiitsel adaletten 6zel olarak bahsetmeyen ancak érgjitlerdeki
adalet caligmalar icin temel olusturan Géreli Yoksunluk Teorisi, Dagium Adaleti ve Esitlik Teorisi bu noktada
dikkat gekmektedir (Greenberg, 1990, 5.400). Ancak bu yaklagimlar icinde ¢alisma yagamindaki bireylerin kendi
aralarindaki iliskiler iizerine bir kargilastirma yapmalarina dayanan ve ¢alisma yagamina uyarlanmasi agisindan
adaleti en iyi inceleyen Adams'in Esitlik Teorisi olmustur (Eroglu, 2015, 5.502). Bu yaklagimlardan hareketle zaman
icerisinde insanlarin drgiitlerde adalet algilarinin nasil sekillendigi sorusu giindeme gelmis ve birgok ¢alisma bu
sorunun cevaplanmasinda énemli ilerlemeler kaydetmistir (Cropanzano, Byrne, Bobocel & Rupp, 2001, 5.165).
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Goriildigt gibi orgiitsel adalet kavraminin kokleri ilkgaglardaki diisiiniirlerin ve sonrasinda bu alanda ¢alisma
yapan diger otoritelerin diisiincelerine kadar uzanmaktadir. Ancak ydnetim alanindaki bilim insanlari adaletin
ne oldugundan ziyade insanlarin adaleti nasil degerlendirdigini merak etmisler ve bu yonde belirli bir gergekligin
ve onun sonuglarinin bireyler tarafindan neden adaletli ya da adaletsiz olarak ele alindig ile ilgilenmislerdir. Bu
kapsamda 6rgiitsel adalet bireylerin, yonetimsel davranigin etik ve ahlaki durusu hakkindaki kisisel degerlendirmelerini
icermektedir (Croponzano, Bowen & Gilliland, 2007, s.35). Zaman igerisinde yonetim ve orgiit yazininda
adalet kavrami ve adaletin boyutlari gok sayida calismada gerek kavramsal diizeyde (Igerli, 2010; Karagdz, 2002)
gerekse de sonug degiskenleriyle iliskisi cercevesinde dikkat ¢ekmis ve tartisilmaya devam etmistir (Ambrose &
Schminke, 2009). Isyerinde adalete olan bu ilgi teleolojik ve deontolojik ahlak anlaysslart ile agiklanabilir (Rupp
& Cropanzano, 2002:925). Insanin davraniginin ahlaki agidan degerini ve dogrulugunu belirleyen nihai genin, o
davransin sonuglari ve gayesi oldugunu savunan teleolojik perspektife (Aydin, 2014, 5.55) gore drgiitsel adalet pratik
faydalar saglamakradir. Soyle ki, -kendilerini adaletsiz davranilan diger bireylerle kargilastirip- kendilerine adaletli
davranildigini diisiinen bireylerin daha yiiksek performans gdsterme, isten daha ¢ok doyum saglama, drgiite daha
fazla giiven duyma, daha fazla orgitsel vatandaglik davranist sergileme (Moorman, 1991), érgiite daha baglt olma
ve orglitten ayrilma niyetine daha az sahip olma vb. egilimleri s6z konusudur (Cohen-Charash & Spector, 2001;
Colquitt, Conlon, Wesson, Porter, & Ng, 2001). Deontolojik 6gretilerde ise, eylemde bulunurken belirli ilkelere
gore hareket edildigi ya da 6deve uygunlukean yola ¢ikarak eylemde bulunmanin dogrulugu iizerine odaklanildig:
(Macit, 2009, 5.84) icin adalet ahlaki ve etik standartlar saglamaktadir. Bu durumda bireylerin kendilerine karsi
ahlaki ve etik davranan orgiitleri bu gekilde davranmayan orgiitlere tercih edecekleri ifade edilebilir (Rupp ve
Cropanzano, 2002, 5.925). Her iki bakis agist da ama 6zellikle deontolojik bakis agisi, drgiitlerde adalet algilarin
olumluya gevirmek i¢i hem orgiitteki paylasimin hem de bu paylagimlara yonelik siireclerin objekif, kurallara uygun
ve nezakete dayali bir bicimde yiiriitiilmesinin ne kadar 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir. Bu dogrultuda yillar
igerisinde adaletin kavramsallagtiriimasinda farkli boyutlara vurgu yapilmis (Viswesvaran & Ones, 2002), arastirmactlar
adaletin degerlendirilmesine iliskin durumlari sonuglar, siirecler ve kisilerarast etkilesimler olmak {izere en azindan
ti¢ grupta incelemigler ve bu yonde dagim, islem ve etkilesim adaleti olarak ortaya koymuslardir (Cropanzano
vd.,2001; Cohen-Charash & Spector, 2001). Buna gére sonuglarin ya da kaynaklarin adil olup olmadigina iliskin
yargilar dagitim adaleti, siirecte yer alan unsurlarin adil olup olmadigina iliskin yargilar islem adaleti ve kisiler aras:
etkilesimlerin adil olup olmadigina iliskin yargilar da etkilesim adaleti olarak adlandirilmakeadir. Bir siire sonra
Greenberg (1993) etkilesim adaletini kisilerarast ve bilgisel adalet olarak iki kisma ayirmis ve ikisinin de farkls
etkileri oldugunu ileri siirmiistiir.

Dagitim adaleti, calisanlarin drgiitlere katkilari sonucunda ticret ve terfi gibi edinimlerinin dagitiminda y6netsel
kararlarin adilligini sorgulayan adalet boyutudur (Bagct & Demir, 2017, 5.346). Insanlar genel olarak adalet
istediklerini sdylerken bulanik bir 6zlemden bahsetmekte iken belirli bir tek durumda adalet istediklerini sdylerken
ise, bir talebi dile getirmektedirler. Bu durumda kendilerine bir seyin verilmesi gerektigini, o anda sahip olmadiklart
ama -ister olsun ister olmasin- kendilerine ait oldugunu diisiindiikleri bir seyin, yoksun birakildiklari, kendilerine
borglu olunan bir seyin verilmesini istemektedirler (Kuguradi, 1983, 5.82). Bu durumda érgiite girerken ve drgiitte
calisirken de bireyin 6rgiitiin amacina katki yapmak icin ortaya koydugu birtakim girdiler karsiliginda orgiitten elde
etmek istedigi cikular ya da sonuglar vardur. Iste érgiitiin adaletini degerlendirirken bireyin odaginda ortaya koydugu
girdilere kargilik almay1 umdugu, kendisine borclu olundugunu diisiindiigii ¢ikularin verilip verilmedigi ve de bu
cikalarin hak edenler arasinda ne derece diiriist bir bicimde dagiuldigs yer almaktadir (Lambert vd., 2007, 5.645).
Dagitimin adaletli olmasina iligkin kural, dagiulacak ¢ikularin -bireyin katkust ve ihtiyaglari gibi- belirli bir 6l¢iite
gore ve esit bir bicimde dagitlmasidir (Leventhal, 1976, s.4). Bu noktada bireyin 6rgiitten bekledigi ticret, terfi,
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izin, gorev, yetki, odiil, kaynak vb. ne varsa bunlarin dagitimina iligkin kararlart veren yoneticilerini adaletli ya da
adaletsiz olarak algilayabilecegi ifade edilebilir. Islem adaleti, her grup, 6rgiit ya da topluluk ddiillerin ve kaynaklarin
dagiumunt diizenleyen siireglere sahip olup bu dagitim siirelerine rehberlik eden diizenleyici bir islemler agindan
soz etmek miimkiindiir. Adalet s6z konusu oldugunda ilk goze arpan cikular/sonuglar ve dogal olarak onlarin
dagitumi olmakla beraber ¢iktilarin dagitimi bir dizi olayin yalnizca son asamasini olusturmaktadir (Leventhal, 1976,
s.17). Nitekim calisanlarin séz hakkina sahip olduklart islemleri s6z hakk: verilmeden gerceklestirilen islemlerden
daha adil olarak algiladiklart (Bies & Shapiro, 1988, 5.676) diisiiniilecek olursa, kimi zaman sonuglar istedikleri gibi
gerceklesmemis olsa bile sonuglardan bagimsiz bir bicimde siirecin ve bu siirecte yapilan islemlerin kurallara uygun
olmasi, belirli olgiitlere gore yapilmast adalet algilarini degistirebilecektir (Folger and Greenberg, 1985). Bunun
saglanabilmesinde iglem adaletinin dagiim adaletinden farkli kurallart s6z konusu olup, Leventhal (1976, ss.24-
34)’e gore bu kurallar tutarlilik, 8nyargiyr baskilama, dogruluk, diizeltilebilirlik, temsilcilik ve etik olma bi¢iminde
alts baslik altinda toplanmaktadir. Islem adaletine iligkin algilarin 6nemi, bireylerin buna iliskin bir adaletsizlik
durumunda tepkilerini adaletsizligin kaynagindan ziyade tiim 6rgiite yoneltecek (Sweeney & McFarlin, 1993,
$5.23-40) olmalarindan kaynaklanmakeadir. Etkilesim adaleti, ¢calisanlar adalet konusunda 6rgiit icinde sadece elde
etmek istedikleri sonuglarin dagiimina ve bu dagiuma yonelik gergeklestirilen siireglerdeki uygulamalara yonelik
bir degerlendirme yapmamakta ayni zamanda sonuglar elde edilene kadar gecen tiim agamalarda insani iligkilere
de odaklanmakta ve bunlara yonelik yargilarda da bulunmaktadirlar. Bu yonde ozellikle caliganlarin yoneticileri ile
kurduklar: iletigsimin ve ydneticilerin ¢alisanlara yonelik sergiledikleri saygili, nazik, anlayisli, empatik yaklagimin
calisanlarin adalet algilarini etkileyebilecegi ifade edilebilir. Aristo (1997)’nun da ortaya koydugu tizere, bir erdem
olan adalete sahip olan birey bunu yalnizca kendi kendinde degil; bagkalariyla ilgili olarak da kullanabilir. Bunun
icin de, adalet en ¢ok ydneticide bulunmas gereken bir erdemdir. Ciinkii yonetici baskalariyla iliski icerisindedir
ve yalnizca adalet bagkalarinin iyiligi icindir (Aristoteles, 1997, $5.88-91). Bu noktadan hareketle etkilesim adalet,
siireclerin uygulanmasinda bireyler arast yéne odaklanan ve iletisimde saygi, nezaket, diiriistliik gibi unsurlar:
dikkate alan adalet algisi olarak ifade edilebilir (Bies & Moag, 1986, 5.48). Bu noktada 6zellikle ¢alisanlarin
yoneticileriyle kurduklari iletisimin tarzi ve niteligi adalet algilamalarinda etkili olmaktadir. Zira etkilesim adaletinin
bireyler arasindaki etkilesimin niteligine bagli olmast sebebiyle, prosediir adaletinin &rgiitten, daha iist seviyedeki
yoneticilerden ve drgiitsel politikalardan, etkilesim adaletinin ise bireyin performansi ve bir {ist seviyedeki yoneticisine
kargt tepkilerinden etkilendigi ifade edilmektedir (Cropanzano vd., 2002; Erdogan, 2002). Bu konuda yapilan bazt
caligmalar da bu durumu gozler 6niine sermektedir (Cropanzano vd., 2002).

3. Orgiitsel Baglilik ve Duygusal Baglilik Kavramlar:

Insanlarin topluluklar halinde yasadig: her diizlemde bir anlayis olarak ortaya gikan baglilik, toplumsal i¢giidiiniin
duygusal bir anlatim bigimidir. Insanoglunun ilk baglliklar1 ortak gikarlari, ortak deneyimleri ve ortak duygulart
olan kiigiik gruplarda anlam kazanmustir. Ilk zamanlar dogadaki tehditlerden korunmak ve dogaya karst miicadele
etmek gayesiyle birbirine ihtiyag duyan ve birbirine baglanan insanlar, zaman icerisinde farkli amaglari dogrultusunda
bu bagliliklarini i¢inde var olduklar: diger topluluklara ve olusturduklar: diger kurumlara kargt da gelistirmislerdir.
Bu manada insanlarin bagliliklarinin, ihtiyaglarinin ortaya ¢ikardig isbirlikleri sonucu basladigini ve gelistigini ifade
etmek yanlis olmayacakur (Ergun, 1975, 5.99). Gegmiste ortaya ¢ikan ¢esitli gruplar ve olusumlara dair bagliliklarin
giiniimiizde hala devam ettigi bu kapsamda devlet, din, kiiltiir, vatan gibi daha genel unsurlara baglilik beslendigi
gibi, aile, is, arkadaglar, caligilan 6rgiitler gibi daha 6zel unsurlara karsi da baglilik beslenebildigi belirtilebilir. Bu
noktada insanoglunun hem uzun vadede hem de giinliik yasaminda ¢ok biiyiik bir zamani calisug drgiitlerde
gecirdigi dikkate alinirsa, drgiite baglanmast hem olagan hem de iki taraf icin de gereklidir. Zira drgiitiin varlig
ve siirdiiriilebilirligi calisanlarin orgiitte kalmalarina bagli olup, calisanlarin 6rgiite bagliliklari ne kadar giiclii

282



VOLUME 29 CURRENT DEBATES IN MANAGEMENT & ORGANIZATION

Senem Nart, Yavuz Tansoy Yildirim

ve saglamsa orgiitiin glicliniin de o oranda artug ifade edilebilir. Nitekim Guetzkov (1955, s.8)’a gore baglilik,
kisiyi belli bir diisiinceye, kisiye veya gruba karst énceden hazirlayan bir davranis olup, kisi bu davranisini amaca
stireklilik kazandiran duygularla beslemekte ve amacin gerceklesmesini saglayan eylemlerle desteklemektedir. Bu
yonde orgiitsel baglilik duygusunun is ve calisan performansina (Ozutku, 2008; Iraz & Akgiin, 2011), orgiitsel
vatandaslik davranisina (Paré & Tremblay, 2007; Schappe,1998), is doyumuna (Bagci, 2016) olumlu yénde katkt
yapugy; tiretkenlik kargiti davraniglar (Demirel, 2009), devamsizlik (Somers, 1995), isten ayrilma niyeti (Loi,
Hang-yue & Foley, 2006) ve isgiicii devri (Paré & Tremblay, 2007) gibi istenmeyen sonuglari ise azalttgt yapilan
calismalarla da desteklenmektedir.

Orgiitsel baghlikla ilgili ilk tanimlamalardan birini yapan Grusky (1966)’e gore kavram, bireyin érgiite olan baginin
giiciinii (s.490) ifade etmektedir. Zaman icinde birgok aragtirmact (Allen ve Meyer, 1990; O’Reilly & Chatman,
1986; Mowday, Steers & Porter, 1979, Kanter, 1968) kavramla ilgili calismalar yapmis ve kavramsallagtirmalar:
dogrultusunda 6rgiitsel baghliga iligkin farklt siniflandirmalar ortaya koymuslardir. Bu ¢alismalar arasinda belki
de en iyi bilinen Allen ve Meyer (1997, 5.12)’in, érgiite yonelik duygusal bir egilim, drgiitten ayrilmanin sonucu
olusacak maliyetlerin farkinda olma ve 6rgiitten ayrilmay1 engelleyen manevi bir mecburiyet olarak tanimladiklar:
¢ok boyutlu kavramsallastirmalari ve bu yonde olusturduklari ti¢ bilesenli cerceveleridir (Meyer & Allen, 1991;
Allen & Meyer, 1990). Bu cerceve, drgiitsel bagliligi tutumsal ve davranigsal tanimlar arasindaki biitiinlestirici bir
iliski olarak ele almakrtadir. Bu ¢erceve icinde orgiitte kalma istegi, arzusu duygusal baglilig (affective commitment),
orgiitte kalma ihtiyaci, gereksinimi devamlilik bagliligini (continuance commitment) ve orgiitte kalma zorunlulugu,
yiikiimlaltigii normatif baglilik olarak tanimlanmis ve bu bilesenlerin birbirleriyle iliskili oldugu ve bireyler
tarafindan eszamanli olarak deneyimlendigi ve gosterildigi ifade edilmigtir (Mercurio, 2015, 5.396). Duygusal baglilik
calisanin 6rgiite icten bir baghlik duymasindan ve orada kalmayi arzu etmesinden; devamlilik bagliligr calisanin
orgiitten ayrildigr takdirde maddi zorluklar yasayacagini diisiinmesinden ve baskaca is imkanlarinin olmamasindan;
normatif baglilik ise calisanin 6rgiite katkilari ve érgiitiin calisana katkilarindan dolay1 érgiitte kalmay1 ahlaki bir
sorumluluk olarak gormesinden ve gorev addetmesinden kaynaklanmaktadir. Bu bilegenler igerisinde 6rgiitiin
cikarlarinin calisanin gikarlarindan iistiin tutuldugu ve calisanlar tarafindan 6rgiitiin benimsenme derecesinin en
yiiksek oldugu, goniilliiliik esasli duygusal bagliligin ayr1 bir yerde durdugu, bu anlamda orgitsel bagliligin temelini,
oziinii olusturdugu belirtilebilir. Bununla birlikte Mercurio (2015), Meyer ve Herscovitch (2001)’in érgiitsel
bagliligin 6z, temel niteligini (core essence) tanimlama cagrilarindan bu yana 6rgiitsel bagliligin 6z niteliginin ne
oldugu ve ne olmasi gerektigine iliskin 6nemli bir parcalanma ve acik s6z konusu oldugunu belirtip, duygusal
baglilik konusunu ele aldig1 calismasinda, bu baglilik boyutunun 6rgiitsel bagliligin énemli 6z niteligi oldugunu
ortaya koymakradir. Zira duygusal baglilik, calisanin 6rgiite icten hissi olarak baglanmasini, orgiitle 6zdeslesmesini
ve orgiit iiyesi olmaktan hognut olmasini ifade etmekte (Allen & Meyer, 1990, p. 2) olup, calisanlar giiclii bir
duygusal baglilikla o 6rgiitte caligmaya devam etmektedirler, ¢tinkii bunu istedikleri i¢in yapmaktadirlar (Paré &
Tremblay, 2007, 5.330). Bu baglilik tiirii diger baglhlik tiirleri ile kargilagturildiginda, érgiite duyulan bagliligin en
giiclii ve icten kismini olusturdugu, hicbir kosula bagli olmaksizin ve hicbir seyin etkisinde kalmaksizin gerceklestigi
ifade edilebilir. Bu durum da ¢aliganlarin érgitii bir aile gibi gorerek, orgiit amag ve degerlerini benimsemelerini,
orgiit icin emek harcamaya goniillii olmalarini, 6rgiit ile 6zdeslesmelerini, rgiite katk: saglama konusunda gerekli
motivasyona sahip olmalarini, o érgiitte olmaktan dolayr memnun olmalarini ve dogal olarak o érgiite tiyeliklerinin
devam etmesini samimi bir bi¢cimde istediklerini gostermektedir.

Mevcut calismada 6rgiitsel adaletle iliskisini aragtirmak tizere duygusal baglilik boyutu ele alinmakeadir. Zira gegmis
aragtirmalar (Konovsky & Cropanzano, 1991; Meyer vd., 2002) da duygusal bagliligin 6rgiitsel adaletle diger iki
boyuta (devamlilik ve normatif) kiyasla daha giiclii bir iligkiye sahip oldugunu gostermekeedirler.
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4. Orgiitsel Adalet Algilar1 ve Duygusal Baglilik Arasindaki Iliski

Orgiite bagllik 6ziinde, bireyle 6rgiit arasindaki karsilikli degisim siirecinde gerceklesmekte olup iki taraf da bu
stirecte kargilikli olarak bir seyler beklemektedir. Dolayistyla birey 6rgiitten belli 6diil ya da ¢ikular sagladig; takdirde
kendini 6rgiite adamakta ya da kendisini 6rgiite adamast karsiliginda belli 6diil ya da ¢ikalar beklemekeedir (Balci,
2003, 5.27-28). Bu noktada adalet kavrami devreye girmektedir. Zira ¢iktilarin dagioimi ve buna iliskin siiregler
de bireyin bagliliginda rol oynamaktadir. Bu bakis agisindan bireylerin ¢alistiklari 6rgiitlerde adalet arayislarinda ve
adalete iliskin algilamalarinda iki tiir adalet ya da adaletsizlik kaynag ile karst karstya geldikleri ifade edilebilir (Rupp
& Cropanzano, 2002, 5.926). Bu kaynaklardan en belirgin olan ilki, ¢alisan acisindan iicret artiglart ve ilerleme
firsatlart gibi 5nemli sonuglari etkileyebilme yetkisine sahip ilk amiri ya da yoneticisidir. Ikinci kaynak ise, birinci
kaynakla kiyaslandiginda daha gizli ve géze carpmayan bir konumda da olsa bir biitiin olarak érgiitiin kendisidir.
Bu noktada -zihinsel, fiziksel ve duygusal- emegiyle 6rgiite gelen ve bu emegini, zamanini orgiite harcayan calisan
agisindan belki de en bagta ilk aklina gelen ve degerlendirilen konu yonetimin ve 6rgiitiin adaletli olup olmadig:
olmakta ve bu ydnde kendi aldiklari ile verdiklerini kiyasladiginda érgiite baglilik duyup duymayacagina iliskin
yargilarda bulunabilmektedir. Bunu dogrular nitelikte 6rgiitsel bagliligs belirleyen fakedrler arasinda hem dogrudan
orgiitsel adalet, hem adalet algisini da etkileyen terfi, ticret, karar alma siirecine katilim, saglanan haklar, odiiller,
ilgi vb. unsurlar yer almaktadir (Cetin, 2004). Ayrica ¢alisanlarin yonetim uygulamalarinda, 6zellikle édiillerin
dagiliminda adaletsizlik olduguna inanmalart durumunda orgiitsel baglilik ve 6rgiitsel vatandaglik bagta olmak
{izere orgiitsel degerlendirmelerinde olumsuzluklar oldugu belirtilmektedir (Skarlicki & Folger, 1997, 5.435). Iki
degisken arasindaki iliskiyi test eden ve bu yonde farkli boyutlar arasinda olumlu iliski bulan birgok arastirma
(Ay & Kog, 2014; Bal, 2014; Bakhshi, Kumar & Rani, 2009; Yazicioglu & Topaloglu, 2009; Lambert, Hogan
& Griftin, 2007; Tutar, 2007; Loi, Hang-yue & Foley, 2006; Aryee, Budhwar & Zhen, 2002) s6z konusudur.
Orgiitsel adaletin rgiitsel bagliligin duygusal boyutuyla diger iki boyuta nazaran daha giiglii bir iliskiye sahip
oldugundan (Konovsky & Cropanzano, 1991; Meyer vd., 2002) hareketle, orgiitsel adaletin ii¢ boyutu ile duygusal
baglilik arasindaki iligkiyi test eden ve olumlu bulgular elde eden bir¢ok ¢alismadan; da s6z etmek miimkiindiir.
Bu dogrultuda dagium adaleti ve islem adaledi ile duygusal baglilik arasinda (Purang, 2011), etkilesim adaleti ile
duygusal baglilik arasinda (Lee & Wei, 2017; Sokmen, Kenek & Ekmekgioglu, 2017; Barling & Phillips, 1993),
her ti¢ adalet boyutu ile duygusal baglilik arasinda (Heffernan & Dundon, 2016; Moon, Hur, Ko, Kim & Yoon,
2014; Bagci, 2013) bir iligki tespit edilmistir.

5. Aragtirma Yontemi
5.1. Aragtirmanin Amaci, Orneklemi ve Veri Toplama Araglart

Orgiitsel adalet algilari ile 6rgiitsel bagllik arasinda bir iligki oldugu ve adalete iliskin algilarin bagliligin
belirleyicilerinden biri oldugu bugiine kadar yapilan ¢esitli ¢aligmalarda ortaya koyulmugtur. Bu noktadan hareketle
mevcut ¢alismada iki degisken arasindaki iliski farkli bir 6rneklem {izerinde test edilmek istenmis ve yazina bu
anlamda katki yapilmaya ¢aligilmustir. Bu dogrultuda aragtirmanin amaci, bir devlet tiniversitesinde idari personel
olarak gdrev yapan calisanlarin orgiitsel adalet algilamalart ile duygusal bagliliklar: arasinda bir iliski olup olmadigini
ortaya koymakur. Baglilik boyutu olarak sadece duygusal bagliligin ele alinmasi bagliligin 6z niteligini olusturan
duygusal bagliligin (Mercurio, 2015), diger iki boyuta kiyasla adalet algilar: ile daha giiclii bir iligkiye sahip
olmasindan (Konovsky & Cropanzano, 5.1991) kaynaklanmaktadir.

Arastirmanin 6rneklemini bir devlet {iniversitesinin idari islerinde calisan 272 kisi olusturmaktadir. Arastirmada
veriler anket teknigi ile toplanmig olup, hazirlanan anket, kaulimeilarin demografik 6zelliklerini tespit etmeye yonelik
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ifadelerin yer aldig1 béliim ile caliganlarin adalet algilart ve duygusal bagliliklarini belirlemeye yonelik ifadelerin
yer aldig1 iki boliim olmak tizere toplamda ti¢ béliimden olusmaktadir. Adalet algilart ve duygusal bagliliga iliskin
ifadelerin yer aldig1 oleekler hakkindaki bilgiler su sekilde belirtilebilir. Aragtirmada calisanlarin drgiitsel adalet
algilarini belirlemek icin Colquitt (2001)’in gelistirdigi, 2010 yilinda Ozmen ve arkadaglarinin (Ozmen vd., 2010)
Tiirkge'ye uyarladiklart 6rgiitsel adalet algisi 6lgegi kullanilmistr. Olgege gore dort ifade dagiim adaleti algisint
olemekte, yedi ifade islem adaleti algisini 6lgmekte, dort ifade kisilerarast adalet algisint 8lemektedir. Bu boyutun
dordiincii ifadesi ters kodlanmugtir. Son olarak bes ifade de bilgisel adalet algisint 6l¢mekte olup toplamda orgiitsel
adalet yirmi ifadeden olusmaktadir. Ancak asagida faktor analizine iliskin bulgulardan da gériilecegi tizere lgek
ifadeleri Colquitt (2001) 6nerdigi gibi dért boyutlu olacak sekilde dagilmamus ve orgiitsel adalet 8legi, dagitim,
islem ve etkilesim adaleti olmak iizere ii¢ boyutlu bir yapida temsil edilmistir. Orgiitsel adalete iliskin ilk olarak
Greenberg (1993)’in ortaya koydugu ve Colquitt (2001)’in test ettigi dort boyutlu yapr dikkate alinmasina kargilik
mevcut galismada oldugu gibi diger bazi calismalarda (Ozmen vd. 2010) da dért boyut yerine ii¢ boyutlu bir
yapt ortaya ctkmustir. Olcege iligkin ifadeler 5°li likert tipinde hazirlanmis olup, ifadelere iliskin segenekler “1:
cok az.....5: biiyiik 6l¢iide” olarak belirlenmigtir. Arastirmaya kaalanlarin duygusal bagliliklarini tespit etmek icin
Meyer, Allen ve Smith (1993) tarafindan gelistirilen drgitsel baglilik 8l¢eginin duygusal baglilik kismini olugturan
boyutu kullanilmig olup, bu boyut 6 ifadeden olugmaktadir. 5’li likert tipinde hazirlanan 6lgek segenekleri “1: hi¢
katlmiyorumdan...... 5: kesinlikle katliyorum”a dogru siralanmaktadur.

5.2. Bulgular
Demografik Ozelliklere Iligkin Bulgular

Katlimcilarin demografik ozellikleri ile ilgili gerceklestirilen frekans ve yiizde analizlerine iligkin bulgular tablo

I'de goriilmektedir.

Tablo 1 Demografik Ozelliklere lliskin Frekans ve Yiizde Dagilimlar:

Gruplar Frekans Yiizde (%)
Cinsiyet Kadin 162 59,6
Erkek 110 40,4
20-30 Yas 54 19,9
Yas 31-40 Yas 134 49,3
41-50 Yas 64 23,5
51 ve iizeri 20 7,4
Lise ve dengi 42 154
Egitim Universite 212 77,9
Yiiksek lisans 18 6,6
1-5Yi 84 30,9
Calisma Siiresi 6-107il 76 279
11-15Yi 56 20,6
16 Yil ve iizeri 56 20,6

Tablo 1'de katulimeilar cinsiyetleri agisindan degerlendirildiginde, % 59,6’sin1 kadinlarin, % 40,4’tinii ise erkeklerin
olusturdugu goriilmektedir. Katulimeilar yaglarina gore degerlendirildiginde, % 19,9’unun 20-30 yas arasinda, %
49,3’tintin 31-40 yas arasinda, % 23,5’inin 41-50 yas arasinda ve % 7,4’liniin de 51 yas ve Gstiinde yer aldig
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belirtilebilir. Katulimeilar egitim durumlari agisindan ele alindiginda, % 15,4 tiniin lise ve dengi okullardan, %
77,9’unun iniversitelerden mezun oldugu ve % 6,6’sinin da yiiksek lisans mezuniyet derecesine sahip oldugu
goriilmektedir. Kaulimcilarin alisma siireleri degerlendirildiginde, %30,9’unun 1-5 yil arasinda ¢alistig, %27,9’unun
6-10 yil arasinda ¢alisugi, % 20,6’sinin 11-15 yil arasinda calisugt ve % 20,6’smnin da 16 yil ve daha uzun siire
calisug belirtilebilir.

Olceklerin Gegerlilik ve Giivenilirliklerine Iliskin Bulgular

Daha 6nceki aragtirmalarda olgeklerin gecerlilik ve giivenilirlikleri test edilmis olsa da mevcut ¢alismanin érneklemi
agisindan da olgeklerin giivenilirlikleri ve gegerlilikleri test edilmis ve bu yonde yazinda degiskenlere iligkin
gerceklesen fakedr yapilarinin meveut ¢alismadaki veriler agisindan uygunlugunu test etmek icin agiklayici fakedr
analizi yapilmustir. Orneklem sayisinin yeterliligi Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem yeterliligi testi ve Barlett
kiiresellik testi ile degerlendirilmistir. Tablo 2'de buna iliskin bulgular goriilebilir.

Tablo 2 Olgeklere lliskin KMO Orneklem Yeterliligi ve Bartlett Kiiresellik Testine Ait Bulgular

Orgiitsel Adalet Duygusal Baglilik
KMO Orneklem Yeterliligi Testi 0,873 0,913
Bartlett Kiiresellik Testi 2225,484 703,305
df 120 15
Sig. 0,000 0,000

Tablo 2’ye gore orgiitsel adalet algilari ve duygusal bagliliga iliskin KMO katsayisina ait degerler goriilmekeedir.
Buna gore KMO’nun 6rgiitsel adalet icin 0,873 ve duygusal baglilik i¢in 0,913 ¢ikmast, bu degerlerin de 0,60'dan
yiiksek olmast ve Bartlett kiiresellik testinin de anlamli olmast sebebiyle mevcut ¢aligmaya ait verilerin faktor
analizine uygun oldugu belirtilebilir. Yapilan faktdr analizinde fakedr sayist sinirlandirilmamig ve Varimax déndiirme
yontemi kullanilmugtir. Fakeor yiik degerlerine iligkin alt sinir 0,40 olarak kabul edilip, 6zdegeri 1'in iizerinde olan
fakeorler dlgege dahil edilmistir. Bu noktada bazt ifadeler (Islem adaletine iliskin 4. 6. ve 7. ifadeler ile etkilesim
adaletine iligkin 1. 4. ve 8. ifadeler) gerekli sartlart saglamadigs icin Slgekten gikarilmistir. Olgeklerin giivenilirligi
ise, Cronbach’s Alpha katsayist ile degerlendirilmistir. Calismada ele alinan dlgeklerin giivenilirlik ve gecerlilik
analizlerine iliskin bulgular tablo 3’de goriildiigii tizere ortaya ¢ikmigtir.
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Tablo 3 Olgeklerin Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizlerine lliskin Bulgular

Olgek Maddeleri DA A EA DB

DAL Elde ettiginiz kazanimlar isinize kattginiz cabanizi 0,795

yansitiyor mu?

DA2: Elde ettiginiz kazanimlar yaptiginiz iglere uygun mu? 0,873

DA3: Elde ettiginiz kazanimlar érglite yapuginiz katkiy:

yansitiyor mu? 0,781

DAA4: Performansiniz karsiliginda size verilen kazanimlar sizce adil

midir? 0,713

[A1: Fikirlerinizi ve duygularinizi bu siiregler esnasinda ifade

edebiliyor musunuz? 0,754

[A2: Bu siirecler esnasinda elde edilen kazanimlar iizerinde etkiniz

var mudir? 0,793

[A3: Bu siiregler tutarli bir gekilde uygulaniyor mu? 0,700

[A5: Bu stirecler dogru ve tutarlt bilgilere mi dayandirilmigtir? 0,631

EA2: Size deger verir mi? 0,760

EA3: Size saygili davranir ms? 0,700

EAS3: Sizinle olan diyaloglarinda samimi midir? 0,620

EAG: Siiregleri biitiiniiyle agiklar m1? 0,686

EA7: Siireglere yonelik agiklamalart mantiklt midir? 0,783

EA9: Bilgi aktarirken herkesin anlayabilecegi dilden konusur mu? 0,761

DB1: Meslegimin geri kalan kismini bu kurumda gecirmekten 0,855
¢ok mutluluk duyardim.

DB2: Bu kurumun problemlerini sanki benim kendi 0,915
problemlerimmis gibi hissediyorum.

DB3: Kurumuma karsi giiglii bir ‘aitlik’ duygusu hissetmiyorum. 0,877
DB4: Bu kuruma karsi ‘duygusal baglilik’ hissetmiyorum. 0,928
DB5: Bu kurumda kendimi ‘ailenin bir parcasi’ gibi 0,856
hissetmiyorum. 0,838
DB6: Bu kurum benim igin ¢ok biiyiik kisisel anlam ifade ediyor.

Tablo 3de de gorilldiigii gibi kaulimeilarin 6rgiitsel adalete iligkin algilari dagium, islem ve etkilesim adaleti
olmak tizere ii¢ boyut alunda ve duygusal bagliliklar1 da tek boyut altinda toplanmustir. Buna gére dagitim adaleti
tarafindan agiklanan varyansin % 25,54, islem adaleti tarafindan agiklanan varyansin %19,28 ve etkilesim adaleti
tarafindan agiklanan varyansin ise %17,90 oldugu goriilmektedir. Ug boyut tarafindan agiklanan toplam varyans ise
% 62,73 olarak ger¢eklesmistir. Duygusal baglilik tarafindan agiklanan varyansin ise, %77,24 oldugu goriilmektedir.
Giivenilirlik analizinden elde edilen bulgulara gore drgiitsel adalete iligkin i¢ tutarlilik katsayilart dagium adaleti
igin 0,83, islem adaleti igin 0,83 ve etkilesim adaleti igin de 0,88 olarak hesaplanmugtir. Orgjitsel adalet Slgeginin
tamamu i¢in hesaplanan i¢ tutarlilik katsayisinin ise 0,89 oldugu goriilmektedir. Duygusal bagliligin i¢ tutarlilik
katsaysi, 0,94 olarak bulunmugtur. Bu bulgulara gore arastirmada kullanilan 8lceklerin meveut érneklem icin

giivenilir oldugu ifade edilebilir.
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Aragtirma degiskenlerine iligkin betimleyici istatistikleri ortaya koyan ortalama, standart sapma degerleri ile
degiskenler arasinda var oldugu diisiiniilen iliskiyi ortaya koymak icin yapilan korelasyon analizine ait bulgular

Tablo 4’te goriilebilir.

Tablo 4 Orgiitsel Adalet Algilar: ile Duygusal Baglilik Arasindaki lliskiye Dair Korelasyon Analizi Sonuglar:

Ortalama Standart 1 2 3 4
Sapma
Dagitim Adaleti 3,1857 1,06738 1
Islem Adaleti 3,1206 ,87988 0,360** 1
Etkilesim Adaleti 3,5903 ,91326 0,410%* 0,494** 1
Duygusal Baglilik 3,4044 ,79052 0,428 0,556** 0,599** 1

2<0,01

Tabloya gore aragtirmaya kaulanlarin hem orgiitsel adalet algilarina iligkin degerlerinin hem duygusal bagliliga
iliskin degerlerinin ortalamanin iizerinde oldugu goriilmektedir. Orgiitsel adalet algilarina iliskin ortalamalar,
dagiim adaleti icin 3,18, islem adaleti i¢in 3,12 ve etkilesim adaleti icin 3,59 olarak gerceklesmistir. Goriildigii
tizere drgiitsel adalet agisindan kaulimailar tiim alt boyutlarda ortalamanin tizerinde bir deger almiglardir. Bununa
birlikte etkilesim adaleti acisindan algilarinin nispeten biraz daha yiiksek oldugu belirtilebilir. Buna gore devlet
tiniversitesinde ¢alisan kaulimeilarin 6rgiitii adil olarak algiladiklari ve bu konuda da en ¢ok ¢aligma arkadaglar:
ve stleriyle kurduklart etkilesimi adilane olarak degerlendirdikleri ifade edilebilir. Aragtirmaya katlan ¢alisanlar
duygusal bagliliklar acisindan degerlendirildiginde 3,40’lik bir ortalama degerin, bu katulimcilarin érgiitlerine
duygusal agidan baghlik gésterdiklerini ortaya koydugu belirtilebilir.

Orgiitsel adalet algilarina ait dagitim adaleti, islem adaleti ve etkilesim adaletine iligkin algilar ile duygusal baglilik
arasindaki iligkileri ortaya koyan korelasyon analizi degerlendirildiginde, dagitim adaleti algist ile duygusal baglilik (r
=,428, p < 0,01), duygusal baglilik ile islem adaleti algst (r = 0,556, p < 0,01) ve etkilesim adaleti algisi ile duygusal
bagllik (r = 0,599, p < 0,01) arasinda pozitif yonlii ve anlamls iligkilerin varligs goriilmekeedir. Bu kapsamda ortaya
cikan bulgular calismanin amacinda ortaya koyulan degiskenler aras iliskiyi dogrulamis ve yazinda bu kapsamda
test edilen diger calisma sonuglari ile benzer ve tutarli sonuglar ortaya koymusgtur.

Tablo 5’te aragtirmaya katlan ¢alisanlarin duygusal baglhliklarinin dagitim, islem ve etkilesim adaleti alt boyutlar:
tarafindan yordanmasina iligkin regresyon analizine ait bulgular yer almaktadur.

Tablo 5 Orgiitsel Adaletin Duygusal Baglilig: Yordamasina Iliskin Regresyon Analizi Bulgular:

Degiskenler Model Ozeti Anova Katsayilar

Bagimsiz Degiskenler R R? F P B B t p
Dagitum Adaleti 0,120 0,162 3,245 0,001
fslem Adaleti 0,685 0,469 78,837 0,000 0278 0310 5933 0,000
Etkilesim Adaleti 0,329 0,380 7,103 0,000

Bagimlz degisken: Duygusal Baglilik
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Regresyon analizine iliskin bulgular degerlendirildiginde dagitim adaleti, islem adaleti ve etkilesim adaletine iliskin
algilar birlikte duygusal baglilik ile yiiksek diizeyde ve anlamli bir iligki ortaya koymaktadir (R=0,685, p<0,01).
Orgiitsel adalet algisina iliskin her {i¢ boyutun beraber duygusal baglilik puanina iligkin toplam varyansin yaklasik
%47’sini agikladigr goriilmekeedir. Standardize edilmis regresyon katsayilart (8) agisindan yordayicr degiskenlerin
6nem sirasy; etkilesim adaleti (B=,380), islem adaleti ($=0,310) ve dagium adaleti (B=0,162) olarak gerceklesmistir.
Regresyon katsayilarinin anlamli olup olmadigina iligkin t degerlerine bakildiginda etkilesim adaleti (t=7.103,
p<0,01), islem adaleti (t=5,933, p<0,01) ve dagium adaleti (t=3,245, p<0,05) degiskenlerinin tamaminin duygusal
bagliligin agiklanmasinda anlamli yordayicilar olduklar: belirtilebilir. Bulgulara gdre, aragtirmaya katilan ¢alisanlarin
dagium adaleti, islem adaleti ve etkilesim adaleti algilarindaki artigin, 6rgiitlerine olan duygusal bagliliklarini da
artracagy belirtilebilir.

6. SONUC

Mevcut calisma, bir devlet tiniversitesinde idari personel olarak ¢alisanlarin érgiitlerindeki dagiim, iglem ve etkilesim
adaletine iligkin algilari ile duygusal bagliliklar1 arasinda bir iligki olup olmadigini belirlemek amaciyla yapilmustr.
Arastirma sonuglarina gore, calisanlarin her ii¢ adalet boyutuna iligkin algilari ile duygusal bagliliklari arasinda
olumlu ve anlamli bir iliski s6z konusudur. Bu sonuglar yazindaki cesitli calisma sonuglariyla (Lee 8 Wei, 2017;
Sékmen, Kenek & Ekmekgeioglu, 2017; Heffernan & Dundon, 2016; Moon, Hur, Ko, Kim & Yoon, 2014; Bagei,
2013; Purang, 2011; Barling & Phillips, 1993), tutarlilik igindedir. Bu kapsamda ¢alisanlarin orgiitten sagladiklar:
ticret, 8diil, terfi vb. cikularla, elde ettikleri gorev, kaynak, statii, egitim vb. gibi kazanimlarina iligkin alinan kararlar:
ve yapilan dagiumi; bu ¢iktt ve kazanimlarin paylagimindaki politika ve siiregleri; tim bu dagitim siirelerinde
kendileri ile kurulan iletisimi, etkilesimi adil olarak algiladiklarinda bu durumun onlarin érgiite duyduklar: duygusal
baglilig olumlu yénde degistirecegi ifade edilebilir. Zira calisanlar ¢alismalarinin sonucunda hak ettikleri her ne
varsa bunun onlara gerek ydneticiler gerekse bir biitiin olarak 6rgiit tarafindan verildigini diisiindiikleri icin hak
ettiklerini aldiklar1 takdirde bagliliklari da o oranda arug gosterebilecektir. Bu noktada calisanlarin drgiitlerine
yonelik adalet algilari olumluya cevrilerek bagliliklarinin artirilmast miimkiin olabilecekir.

Degiskenler arasindaki iliskide en yiiksek iliski etkilesim adaleti ile duygusal baglilik arasinda tespit edilmistir. Bu
durum calisanlarin yéneticilerinden ve calisma arkadaglarindan saygi, nezaket, empati, ilgi gérmelerinin onlarin
duygusal hissi yonlerini hareket gecirdigini ve bu anlamda bir baglilik hissettiklerini gostermektedir. Yazindaki
benzer caligmalar (Lee & Wei, 2017) da bu durumu desteklemektedir. Her ii¢ baglilik tiiriiniin de islem adaleti
algilamalarindan etkilendigi soylenebilir. Bu sonug Viswesvaran & Ones'in (2002) ¢alisanlarin tutum ve davraniglarin
agiklamada islem adaletinin diger adalet tiirlerinden daha 6nemli bir rol oynadig: bi¢imindeki iddialarin:
desteklemektedir. Ayrica McFarlin & Sweeney’in (1992) islem adaletinin daha ¢ok érgiitsel baglilik gibi orgiitsel
cikalar tizerinde etkili olmasina kargilik, dagitim adaletinin {icret tatmini gibi daha ok kisisel ¢ikular tizerinde
etkili oldugu yoniindeki arastirma bulgulariyla da tutarlilik gostermektedir. Yine -etkilesim adaletinden nispeten
daha disiik olsa da- islem adaleti ile duygusal baghlik arasinda dagium adaleti ile duygusal baglilik arasindaki
iliskiye kiyasla daha yiiksek bir iligki gerceklesmis olup, bu durum da yazindaki bazi bulgularla (Lambert, Hogan &
Griffin, 5.2007) tutarlilik icerisindedir. Denilebilir ki calisanlarin érgiite duygusal olarak baglanmalarinda etkilesim
ve islem adaletinin dagiim adaletinden daha fazla katkist s6z konusudur. Bu durum 6rgiit yoneticilerinin dagium
kararlarina iligkin siireg ve uygulamalar ile ¢alisanlara yonelik iletisimlerinde dikkate almalart gereken bir husus
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bugiiniin, artik eski sadakat anlayisindan farkli bir baglilig: giindeme getirdigi ve yeni
gelen y ve z kugaginin Srgiitlere baghlikla ilgili degisen anlayslari goz 6niine alindiginda orgiitsel bagliligin en
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onemli parcasini duygusal bagliligin olusturacag belirtilebilir. Duygusal baglihigin saglanmasinda da elde edilecek

kazanimlara iliskin stirecin ve siiregteki etkilesimin ne denli 6nemli oldugu asikardr.
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Abstract

The aim of this current study is to examine the mediator effect of job satisfaction on relationship between job insecurity
and presenteism. In order to achieve this aim, the data were collected through a questionnaire from 166 employees
working full-time in various participation banks in Kocaeli in Turkey. Relationships between variables were tested
with regression and correlation analysis. The results of the research revealed that job insecurity has positive effect on
presenteeism, quantitative job insecurity has a negative effect on job satisfaction, and presenteeism has a negative effect
on job satisfaction. Additionally, job satisfaction has a mediator effect on relationship between qualitative job insecu-
rity and presenteism. This research evaluates causes and effects of presenteeism at the same time.

Key Words: Job Insecurity, Presenteeism, Job Satisfaction, Participation Banking

1. Introduction

Today’s increasingly competitive business environment caused that mergers, acquisitions, downsizing, outsourcing,
flexible organizations, and bankruptcies have some effects on employees (Chirumbolo & Hellgren, 2003).
Organizations expect their employees to be more successful, productive, innovative and creative in order to maintain
and enhance their competitiveness in these conditions. Accordingly, employees have to fulfill the expectations of
their organizations. Otherwise, employees may face various problems such as job lose, failing to achieve the career
goals, pressures in the workplace (Halbesleben et al., 2014). Whatever happens, it is clear that efforts to achieve
the goals will generate pressure and stress on employees. Even if employees are sick, they feel that they have to
go to work because of this pressure and stress (Ferreira & Martinez, 2012). This situation is one of the most
frequently encountered problems in working life (Hansen & Andersen, 2008), and it has various effects on both
employees and organizations (Thun, 2017; Skagen & Collins, 2016). Therefore, presenteeism that is defined as
going to work despite of having health problems (Meerding et al., 2005), which it is more important to examine
its antecedents, consequences, and the ways of coping with it.

As one of examined recent concepts in literature (Torp et al., 2016), presenteeism initially emerge from health
(headache, migraine, depression, cold, flu etc.) problems (Burton et al., 2009), then personality traits (Johns,
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aliacaray@hotmail.com
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2010; Ulu et al., 2016), organizational factors (workload, overtime, work stress, business environment, cultural
factors, mobbing, job insecurity, job dissatisfaction), and environmental (economic and political uncertainties)
factors (Cooper, 1998; Theroell et al., 2003; Biron et.al., 2006; Caverley et al., 2007; Hansen & Andersen, 2008;
Bockerman & Laukkanen 2010; Mandiracioglu, 2013; Uygur & Cankiil, 2017).

There are various consequences that presentecism produce on employees, organizations, and countries. Presenteeism
negatively effects on employees’ health due to diseases such as asthma, migraine, back and neck pain (Turpin et
al., 2004), decreases the employee productivity (Demerouti et al., 2009), product and service quality (Martinez &
Ferreira, 2012), and level of performance (Robertson & Cooper, 2011). Employees’ health care cost also causes to
increase cost of organizations (Caverley et al., 2007). On countries, presenteeism caused productivity (employment)
loss (Samuel et al., 2007).

Job insecurity as one of important antecedents of presenteeism is defined as perception of risk (Ashford et al., 1989)
or concern of employees (Davy et al., 1997) related to continued existence of the current work. Greenhalgh and
Rosenblatt (1984) described the concept as anxiety, fear related to the future of work, and a source of stress related
to possible job loss. Job insecurity decreases job satisfaction (Jobs et al., 2009) and organizational commitment
(Ashford et al., 1989); increases health complaints (Hellgren & Sverke, 2003; De Witte, 2005), and intention to
quit the job (Ashford et al., 1989).

Job satisfaction as one of the job attitudes related to presenteeism at individual level means pleasure that stem
from the alignment between job employees™ qualifications and expectations and working conditions (Ugboro &
Obeng, 2000). Therefore, researches conducting job satisfaction will come to light many problems in organizations,
develop appropriate attitudes and behaviors, and guide planning and management of organizational change (Kitapgi
& Kaygisiz, 2014). In some studies, job dissatisfaction caused presenteeism (Caverley et al., 2007) and in some
studies, presenteeism is negatively associated with job satisfaction (Hague, 2015).

In literature, there are numerous studies which job insecurity causes presenteeism. The main purpose of this research
is to examine both the mediator effect of job satisfaction on relationship between job insecurity and presenteeism
and the relationship between job insecurity, presenteeism and job satisfaction in a holistic manner. The fact that
examining the relationship between these variables on banking sector where computerization and automation have
changed the working conditions, make more meaningful findings of the study. Because of being disemployment
result of various crises in this sector, employees must to cope with job insecurity which is a perceived threat or the
uncertainty developed out of technological developments and increasingly competitive environment.

2. Conceptual Framework

2.1. Presenteeism

Presenteeism was defined firstly by Cooper (1996, pp. 15) as employees being physically at work and not mentally.
Biron and colleagues (2006, pp. 26) noted that presenteeism is employees’ behavior working on rather than
ending of employment or absenteeism in spite of complaints and diseases. Turpin and colleagues (2004, pp. 1123)
described that presenteeism is reduction of organizational productivity level due to employees’ health problems.

Initially, reasons such as personal gain, downsizing, job loss, stress, and increasing competition caused presenteeism
(Cooper, 1998; Firns et al., 2006). According to Hansen and Andersen (2008), presentecism basically emerge from
organizational and personal factors, as well many qualitative and quantitative factors. Organizational factors have
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cultural factors and organizational politics or economic climate factors. Cultural factors have three dimensions
(Aronsson et al., 2000; Caverley et al., 2007; Baker et al., 2010) as expertise, teamwork and organization. Personal
factors caused presenteeism are including financial concerns, desire to relax at home while colleagues working
on, lack of motivation (Hansen & Andersen, 2008). Because of that employees in presenteeism is depressed and
exhausted, their performance level will decrease (Robertson & Cooper, 2011; Burton et al., 2004).

2.2. Job Insecurity

Job insecurity was firstly addressed by Greenhalgh and Rosenblatt (1984). Job insecurity is employees’ subjective
phenomenon of “perceived threat” or involuntary job loss in the continuity of their works (Greenhalgh & Rosenblatt,
1984; Sverke et al., 2002). Jacobson and colleagues (1991) defined that job insecurity is the discrepancy between
expected and actual job security and frequently has been encountered on employees with temporary and seasonal
contract. To Greenhalgh and Rosenblatt (1984), job insecurity composed of such as perceived threats which are
disemployed; temporary or long-term job loss resulting of the employees” subjective actions; limitations in career
opportunities and work opportunities.

In literature, there are various approaches to classify job insecurity which are objective-subjective dimensions
(Chirumbolo & Areni, 2005), cognitive-emotional dimensions (Huang et al., 2010), and qualitative-quantitative
dimensions (Hellgren et al., 1999) of job insecurity. This research is based on qualitative-quantitative job insecurity
approach. Qualitative job insecurity is a threat perception of factors such as poor working conditions, changes of
time, peer or job content, lack of promotion, and decrease in pay. Quantitative job insecurity is an uncertainty
situation about the future of work (Hellgren et al., 1999).

2.3. Job Satisfaction

Job satisfaction is a positive orientation of emotion that employees feel after evaluating work and working conditions
(Locke, 1976; Spector, 1997). According to Spector (1997), factors affecting job satisfaction are gathered in two
groups. The first group is business environment and its factors that include behaviors related to other employees,
duties related to work, relationships with colleagues, and rewards systems. The second group is individual factors
that include personality traits and experiences.

2.4. Hypothesis Development and Research Model

There have been many changes in working conditions due to reorganizations caused by increasing competition
in organizations. While redesigning working environments, relationships and departments in this perspective,
employees face to face various risks. Because of that, employees perceive job insecurity as a source of stress; they
go to work to cope with this situation despite their health problems. Lowe (2002) also stated that presenteeism is
an important strategy to struggle with job insecurity for employees (citied, Uygur & Cankiil, 2017). Johns (2010)
noted that employees in job insecurity would be tended to presenteeism. Cooper (1998) referred job insecurity
emergence of presenteeism concept. Accordingly;

Hla: Quantitative job insecurity has a positive effect on presenteeism.

H1b: Qualitative job insecurity has a positive effect on presentecism.
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The main determinants that why employees cannot work efficiently are the mental and physical diseases. If
employees feel that they have to go to work whatever situation they have even being sick, their job satisfaction
will decrease. On the other hand, if employees have restrictive work environments or a low wage despite they
hardly work, employees’ job satisfaction will reduce because of presenteeism (Cooper, 1998). As a matter of fact,
Hague (2015) revealed a significant negative relationship between presenteeism and job satisfaction. Accordingly;

H2: Presenteeism has a negative effect on job satisfaction.

Job satisfaction, which is the result of comparing with work expectations and outputs, is an important variable in
the continuity of employees’ works. Job satisfaction will reduce if employees have perception of job insecurity due
to negative expectations about their works. There are numerous studies that job insecurity reduces job satisfaction
in the relevant literature (Ashford et al., 1989, Chirumbolo & Hellgren, 2003, De Witte, 2005). Accordingly;

H3a: Quantitative job insecurity has a negative effect on job satisfaction.

H3a: Qualitative job insecurity has a negative effect on job satisfaction.

Job insecurity is a source of stress for employees, and as long as its uncertainty continues, employee perceptions
of job insecurity will continue. Employees prefer presenteeism behavior as a strategy to cope with job insecurity.
Presenteeism has negative consequences on both employees and organizations. Because of that, job satisfaction
may be a mediator variable to reduce the effects of job insecurity and presenteeism. Accordingly;

H4a: Job satisfaction has a mediator effect on relationship between quantitative job insecurity and presenteeism.

H4a: Job satisfaction has a mediator effect on relationship between qualitative job insecurity and presenteeism.

H3a (-)

Job

Satisfaction

H2 ()

-Quantitative
Job Insecurity
-Qualitative Job

Insecurity

Presenteeism

Hla (+)

H1b (+)

Figure 1. Research Model

3. Method
3.1. Sample and Data Collection

In order to test research hypotheses to achieve the purpose of the study, questionnaires were conducted to employees
of various banks operating as Participation Bank. Surveys were distributed to employees by convenience sampling
method and 166 of them returned.
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3.2. Instrumentation

In the survey, questions were asked in four different categories to learn participants’ demographic characteristics,
job insecurity, presenteeism, and job satisfaction perceptions. In determining their demographic characteristics, six
questions were asked taking by considering research topic and participants’ demographic characteristics.

The five-item and one-dimensional quantitative job insecurity scale, which was developed by Ashford, Lee and
Bobko (1989), Hellgren, Sverke and Isaksson (1999) and, De Witte (1999), and used by Ozyaman (2007) before,
was used to measure job insecurity perceptions in this research. One of questions asked in this scale is “I think I
will be fired from my job.”

The four-item and one-dimensional qualitative job insecurity scale, which was developed by Hellgren, Sverke
and Isaksson (1999) and used by Ozyaman (2007) before, was used to measure job insecurity perceptions in this
research. One of questions asked in this scale is “My future career opportunities in my organization are favourable.”
Ozayaman (2007) determined Cronbach Alpha of reliability of quantitative job insecurity and reliability of
qualitative job insecurity as (0,83) and (0,73).

The six-item and one-dimensional Standford presenteism scale, which was developed by Koopman and colleagues
(2002), was used to measure presenteeism in this research. One of questions asked in this scale is “I can complete
the difficult tasks at work, even if I am in difficult situation such as getting sick.” Koopman and colleagues

determined Cronbach Alpha of reliability of presenteeism as (0,80).

The six-item and one-dimensional job satisfaction scale was developed by Tsui and colleagues (1992), was used to
measure job satisfaction in this research. This scale was developed by Tsui and colleagues (1992). One of questions
asked in this scale is “I am satisfied with the content of my work.” Tsui and colleagues determined Cronbach

Alpha of reliability of job satisfaction as (0,73).

Except for the first section containing demographic information, all of the variables were measured with a Likert-
type scale. According to the five-point Likert scale consists of “I absolutely do not agree (1), I do not agree (2), I
undecided, (3), I agree (4), I absolutely agree (5)”.

4. Findings
4.1. Demographic Characteristics of Sample

166 participants of this research composed of 63% men, 67% graduate, their ages between 24 and 47, its average
37,21 (sd= 17,48), 71% married; 22% customer service representatives, and years of seniority between 1 and 16
years and its average 11.37 (sd= 4.73).

4.2. Factor and Reliability Analysis

Although validity and reliability of variables were analyzed in previous studies, they were tested once again in this
research. The structural validity of job insecurity, presenteeism, and job satisfaction scales were investigated by
exploratory factor analysis. Factor analysis showed that factor loadings for all questions ranged between 0.70 and
0.88. Job insecurity has nine items, presenteeism has six items, and job satisfaction has six items as consistent with
the relevant literature. The five items of quantitative job insecurity explain 34.14%; the four items of qualitative
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job insecurity explain 32.10%; the six items of presenteeism explain 69.72%, and the six items of job satisfaction
explain 71.90% of the total variance.

This research used the Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) test and Bartletts test of sphericity to measure the adequacy
of samples for factor analysis. Job insecurity for the KMO test was 0.899, presenteeism for the KMO test was
0.873, and Job satisfaction for the KMO test was 0.863. Therefore, the variables of the research are suitable for
factor analysis.

On the other hand, reliability analyses of the scales were tested. Because of the reliability values of the scales are
greater than 0.60, it can be said that the collected data is very reliable. The reliability results (Cronbach’s Alpha)
of the scales are seen in Table 1.

4.3. Correlation Analysis

According to Pearson correlation results in Table 1, there are positive relationships between quantitative job
insecurity and presenteeism (r= .635, p<.01) and qualitative job insecurity and presenteeism (r= .811, p<.01);
negative relationships between presenteeism and job satisfaction (r= -.836, p<.01), quantitative job insecurity and
job satisfaction (r= -.656, p<.01), qualitative job insecurity and job satisfaction (r= -.875, p<.01).These results
show that there are interrelationships between the variables.

Table 1. Variable Means, Standard Deviations, Reliability Coefficients, and Correlation

Variables (1) 2) (3) (4) M Sd
(1) Quantitative Job Insecurity (a=,92) 2.51 .9090
(2) Qualitative Job Insecurity 747" (a=,90) 2.16 9043
(3) Presenteeism .635" 8117 (a=,91) 2.06 9750
(4) Job Satisfaction -,656" -.875" -.836" (a=,92) 3.82 .9685

** Correlation is significant at 0.01 levels.

4.4. Hypotheses Testing

Before performing regression analyses, problems with the multiple linear correlation were tested between variables.
Because the highest VIF value was less than 10 and tolerance values ranged from .182 to .442, there was no
problem with multiple correlation problem (see. Table 2). The Durbin Watson test was used to decide whether
or not there is autocorrelation in the data. Durbin Watson values are distributed between 1.70 and 1.90 and
therefore there is no autocorrelation.
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Table 2. Results of Regression Analysis

Colli i
Independent R Adjusted F Dependent 8 . Si ; ;n:::ty
Variable R2 Variable & o crans
VIF
Step 1
Quantitative Job -,005 -,086 ,931 442 2,261
Insecuri 0.766 .76 266,342
" ty / 763 3 Job Satisfaction
Qualitative 871 | -15,284 | ,000” | ,4422,261
Job Insecurity
Step 2 . . -
0.699 .697 380,114 | Job Satisfaction -,836 -19,497 ,000 1,000 1,000

Presenteeism

Step 3
Quantitative Job ,066 ,966 ,336 ,442 2,261
Insecurity 0.660 .655 157,968 .

-~ Presenteeism
Qua itative: 761 11,082 | ,000" | ,442 2,261
Job Insecurity
QuannFanve Job 064 1,033 ,303 1442 2,261
Insecurity
Qualltatlve. 727 722 144,126 | Presenteeism 293 3.043 003" 1825.502
Job Insecurity
Job Satisfaction -,538 -6,347 ,000" | ,234 4,268

*p<0,05; **p<0,01

The regression equation by the regression analysis results for the related to H3 hypotheses in Table 2 were statistically
significant (F= 266,342, p=,000<0,05). The tests of the multiple regression showed that the quantitative job
insecurity had statistically no significant effect on job satisfaction (B=-,005, t=-,086, p=,931). Therefore, H3a
hypothesis was not supported. The tests of the multiple regression showed that the qualitative job insecurity had
statistically a negative effect on job satisfaction (B= -,871, t= -15,284, p=, 000). Therefore, H3b hypothesis was
supported. The evaluation of the model’s power maked quantitative and qualitative job insecurity 76.3% of the

variance on job satisfaction.

The regression equation by the regression analysis results for the related to H2 hypothesis in Table 2 was statistically
significant (F=380,114, p=,000<0,05). The tests of the regression showed that the presenteeism had statistically a
negative effect on job satisfaction (B= -,836, t= -19,497, p=,000). Therefore, H2 hypothesis was supported. The

evaluation of the model’s power maked presenteeism 69.7% of the variance on job satisfaction.

The regression equation by the regression analysis results for the related to H1 hypothesis in Table 2 was statistically
significant (F=157,968, p=,000<0,05). The tests of the multiple regression showed that the quantitative job insecurity
had statistically a positive effect on presenteeism (B=,761, t=11,082, p=,000). Therefore, H1b hypothesis was
supported. The tests of the multiple regression showed that the qualitative job insecurity had statistically no significant
effect on presenteeism (B=,066, t=,966, p=,336). Therefore, Hla hypothesis was not supported. The evaluation

of the model’s power maked quantitative and qualitative job insecurity 65.5% of the variance on presenteeism.
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When the regression results in Table 2 were examined, all the conditions of Baron and Kenny’s mediator test (1986)
were provided. The independent and mediator variable were added to model, then it was checked whether the
effect occurred in step 3 decreased or not to determine the mediator effect. It was observed that the coefficient B
decreases from (,761; p= 0,000) to (,293; p= 0.003) at this step (F = 144,126; R? = ,722).

However, it appeared that the effect of qualitative job insecurity on the presentecism has not been completely
eliminated by inclusion of job satisfaction. For this reason, it is possible to say that job satisfaction has a partly
mediator role between qualitative job insecurity and presenteeism. However, this result is not enough to evidence
the mediator effect.

To achieve the certain result, it must be determined change of B’s significanty. The significance of coefficient
was measured using the Sobel Test. Sobel test results were Z= 4.6945, p= 0.000. According to these results, the
decrease in coefficient B was statistically significant. Therefore, H4b hypothesis was supported. The mediator
effect of job satisfaction on quantitative job insecurity on presenteeism was not statistically significant (B=, 064,
p=, 303). Therefore H4a hypothesis was not supported.

5. CONCLUSIONS, DISCUSSION AND SUGGESTIONS

Impacts of today’s economic and environmental changes take organizations into an intensely competitive
environment. As a result of this increased competition, job insecurity and presenteeism are important concepts
of individual and organizational behavior. Therefore, in this study, it was examined the relationship between job
insecurity, presenteeism and job satisfaction as well as the mediator effect of job satisfaction on relationship between

job insecurity and presenteeism.

When the means of the research variables are evaluated, employees perceive higher level of quantitative job insecurity,
have highly attitude of job satisfaction and close to medium level in presenteeism.

According to the results of the research; qualitative job insecurity increases presenteeism. This result supported
the ideas by Johns (2010) and Cooper (1998) suggested in their about job insecurity can increase presenteeism.

According to the other results of the research; both qualitative job insecurity and presenteeism reduce job satisfaction.
The conclusion related to the effect of qualitative job insecurity on job satisfaction does not conflict with the
results of Ashford and colleagues (1989), Chirumbolo and Hellgren (2003), and De Witte (2005). The conclusion
related to the effect of presenteeism on job satisfaction agree with the results of Cooper (1998) and Hague (2015).

Another important result is that job satisfaction has a mediator effect on relationship between qualitative job
insecurity and presenteeism. Job satisfaction reduces the positive effect of qualitative job insecurity on presenteeism.
Therefore, job satisfaction is an important job attitude for organizations to cope with presenteeism.

This research has several methodological limitations and several suggestions for future researches that readers should
consider. The data of research was collected from a single sector and in one time period. Another limitation is
social desirability bias for this research. It is important to note that readers should be cautious. Even if all those
limitations, it clearly said that the examining of the relationships between job insecurity, presenteeism and job

satisfaction presents important results into relevant literature.
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Future researchers can examine the relationship between the psychological contract breach and presenteeism,
presenteeism and personality traits (self-efficacy, locus of control, self-esteem, etc.). Therefore, these researches can

provide important contributions to organizational behavior.
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FOREIGN LANGUAGE LEARNING OF STUDENTS
WHO HAVE TRAINED IN AVIATION DEPARTMENTS
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Abstract:

Learning a foreign language has become necessary and necessary in the globalizing world. The learning and using of
the English language, which is regarded as an international language in particular, has become a necessity in every
respect. This is evident in some sectors operating in international fields such as aviation. The focal point of this research
is the lack of motivation with learning English for students who will work in the aviation sector (ground handling,
maintenance and cabin departments). This study was applied on totally 922 students who have studying in aviation
departments in Turkey. In the first part of the thesis, learning, learning approaches and foreign language learning are
mentioned. In the second part, the concept of motivation, the scope and motivation, and the relation with foreign
language learning are discussed. In the third part, there is an analysis of the results of the questionnaire to measure the

motivation sources and the problems they encounter while learning foreign languages.

Key Words: Learning, Motivation, Foreign Language, Aviation

1. Learning and Learning Process

One of the most important features that make a human being a social entity and distinguish it from other living
things is that it has the ability to learn. Learning combined with the definition of different forms, most psychologists
agree that learning is the result of interacting with the individual’s environment and that it changes the behavior
of the individual (Fidan, 1997). In short, in another definition, learning is defined as “learning is a process that

requires conscious and deliberate effort” (Acat & Demiral, 2002).

“Learning, changes due to environmental changes in the emotions, thoughts and expression of the individual”
(Ergiin, Ergezer, & Cevik, 1999).

According to the definitions made, 5 characteristics of learning (Keskin, 2008):

¢ Learning brings a visible change in behavior. However, the result of learning cannot be immediately observed. The
individual provides learning but may not be able to exhibit the behavior immediately, as there are no circumstances

in which the behavior can occur immediately. For this reason, every learned behavior does not occur immediately.

* Learning does not occur with medication, illness, fatigue or intoxication. Because the changes that these factors
bring to the market are short-lived and the change in behavior disappears very quickly as the effect disappears.

Education does not deal with such rapidly emerging and rapidly disappearing behaviors. Learning already causes a
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much longer change than behavior changes that these effects create. That is, when the drug given to the individual

is discontinued, the differences in behaviors cease to normalize.

* For the learning to take place, it is necessary for the individual to interact with his / her environment and
leave an imprint on the individual as a result of this interaction. This is called “life”. That is to say, learning is a
consequence of changes in behavioral consequences. Since reflexes and instinctive behaviors do not appear in life,

these behaviors can not be described as learned behavior.

* In order for the learning to occur, it can not be said that behavior change is only a growth outcome. Behaviors
are the result of interaction with the environment along with growth, that is, some of the environments in which
the individual grows may change. It changes in behavior that will change with the change in the environment and
the effect of the growth. For this reason, there is an effect on the growth of the learning.

e Learning refers to a process. When the individual comes to the world, it brings some behavior. Some of these
are reflexes born from birth, while others are automatic behaviors that help me to adjust to life. These behaviors,
such as breathing, which are automatically revealed by our bodies, are also referred to as “haemostatic behaviors”.
However, these behaviors are enough to continue the life of the individual for a short time. It then tends to learn
continuously after these behaviors in order to be able to adapt to life. For this reason, the vast majority of behaviors
that an individual has are behaviors he or she has learned through learning.

The learning process has four stages (Sarikaya, 2016):
1) Input: The incoming information is sensed by the sense organs and transmitted to the brain.

2) Process (Integration): The information that is transmitted to the brain is to be recorded, organized, understood
and interpreted and interpreted. In this phase, the process of ordering, associating, abstraction, organizing the
information takes place.

3) Memory (Storage): Apparently the information is stored for reuse. This repository is a well-organized, self-

contained record of thousands of schemas and maps created earlier.

4) Output: It is the time when the brain sends information as messages to cells, muscles, tongue or motor activity

areas. In a sense, the information that is processed comes to be known for use.

2. Motivation Concept, Scope and Relationship With Foreign Language Learning

2.1. Motivation Concept and Process

Motivation is defined as a force that moves, drives, and directs behavior toward a target (Dilts, 1998). A more
descriptive definition of motivation can be defined as an energy that directs and determines human behavior. This
definition is important in terms of emphasizing two important features of motivation. First; motivation is defined
as an energy power that directs individuals to behave in certain directions. Secondly, motivation is influential
towards orientation (Simsek, Celik, & Akgemci, 2014).
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2.2. Motivation and Learning Relation

Since motivation is effective in giving energy to the individual and becoming willing to behave, it is antagonistic
as one of the most important factors that give priority to the effectiveness of the learning-teaching process. The
vitality of behaviors, the energy consumed, the resistance to change, the resilience to disintegration, the duration

of attendance, etc. demonstrate that these behaviors are motivated by us (Aydemir, 2011).

2.3. Motivation Related to Learning a Foreign Language

It is a known fact that a successful student is a highly motivated student; in other words, motivation is the best
predictor of foreign language learning success, as well as language learning ability. Although most agree that there
is a positive correlation between motivation and communicative competence, the reciprocal relationship between
the two variables has not yet been fully elucidated. According to the current literature, the general view is that this
relationship is cyclical (positive or negative) and indirectly antagonistic, as some early quantitative models show,
motivation precedes rather than action. According to Gardner (2010), positive attitudes and high motivation
provide an impetus for an individual to undertake any activity that will help them succeed in learning the language
(Karlak & Velki, 2015).

Every student on the way to learning waits to be verified. Here the success story plays an important role. Success
succeeds. The sense of success increases the inner motivation of the student. The courage and learning desire of
the student who is constantly showing him the wrongs is lost. There is something that every healthy individual
can achieve. Every student should be successful in classroom education practices ($ahin & Arak, 2013).

There have been a lot of researches on what other elements of the motivation of students to learn a foreign language
are in recent years. After studying by Gardner and Lambert, a large number of researchers have investigated the

factors that influence students’ motivation to learn a foreign language (Chambers, 1994; Clark & Trafford, 1996)

¢ Internal causes: The person’s interest in learning foreign languages, enjoying it, and using foreign languages they

learn.

* Instrumental reasons: Foreign language benefits and benefits provided by a good level of learning, such as career

advancement and higher learning.

* Integrative causes: aims to involve a culturally skilled person in another foreign country or region and to establish

contact with other people.

3. Introduction of Research
3.1. Purpose of the research
This research was conducted to measure the motivation and problems of foreign language learners and graduates
of aviation-related universities. As a result of this research, it has been tried to draw attention to motivation sources

and problems of graduates and students in foreign language learning. In the study, the results obtained with the

information obtained from the questionnaire were evaluated and suggestions were presented.
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3.2. Method

Descriptive method was used in the research. In the research, participants were tried to determine motivation
sources and motivation problems that are effective in foreign language learning. It is aimed at presenting the

existing situation in this matter.

3.3. Scope and Limitations of the Study

The aeronautics-related research in Turkey (ground handling services, maintenance services, and cabin services)
that covers training of university students and graduates. Research in the 2017-2018 academic year in Turkey
aviation training college which is limited to students and provided the participants selected by random sampling

of graduates data.

3.4. Findings and Comments

The findings of the research were taken from the Google Forms application where the data was entered and analyzed

* 72.3% of the participants (667 students) are between the ages of 18-22, 25.1% (231 students) are between the
ages of 23-26, 2.6% (24 students) are between the ages of 27-30.

* 63.2% of the participants (583 students) were male and 36.8% (339 students) were female.

* At Anadolu University, 18% (166 students) participated in the survey, 9.4% (87 students) were at Erciyes
University, 8,1% (75 students) were at the Turkish Aeronautical University, 4.9% (45 students) in Kocaeli University
and 4% in Usak University.

* 49.8% (431 students) of the students participated in the survey, 33.1% (286 students) in the Maintenance

Services section and 17.1% (148 students) in the Department of Cabin Services.
e Participants mainly selected medium level in their ability to read, write, speak, listen to English language levels.

* While 64.64% of the participants (596 participants) thought that they would be able to reach the written sources
more easily if they were learning a foreign language, 3.80% of the participants (35 participants) were interested if
they learned a foreign language it has been determined that he certainly does not agree with the idea of reaching

the written sources of his fields much more easily.

* 77,87% of the participants (718 participants) thought that by learning a foreign language they would definitely
find much easier jobs in the future; 3.58%, ie 33 participants, do not think that it will be an influence of knowing

foreign language in finding future job easily.

* Sixty-seven percent (62 participants) of the participants stated that 50% of the participants (461 participants)

had learned a foreign language to get a better salary and that there was no effect of foreign language tuition wage.

* 48,81% of the participants (450 participants) stated that they had learned foreign languages in order to be able to

live their education experiences more easily; 6,29% (58 participants) stated that they did not participate in this idea.
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* 73.97% of the participants (682 participants) stated that they had learned a foreign language to be able to rise
in their careers; 4,01% (37 participants) never participated in this idea.

* While 38.50% of the participants (355 participants) stated that they definitely participated in the opinion that
the skills of foreign language learners had given them prestige among their friends; 9,65% (89 participants) do
not participate in the opinion that the skills they have learned while learning a foreign language have earned him
prestige among his friends.

4. CONCLUSIONS AND RECOMMENDATIONS

The resulting opinion by the aviation section of the students studying in foreign language learning in Turkey, the
most important source of motivation to find a job in the future, individuals and foreign language learning is here
to provide support in the promotion. For this reason, language education should be arranged in such a way that
people can find work and allow them to be promoted at work.

The ability of foreign language to be used in interpersonal communication and in understanding written sources
is seen as the second main motivation source. For this reason, emphasis should be given to the study of foreign
languages to facilitate verbal and written communication.

Averages of opinion on sources of motivation based on internal motives remain in the lower order. In the aviation
section of the students studying in Turkey based on many factors instrumental and integrative motivation factors,

internal factors are sources of motivation.

Although the averages are not very high, it seems that there are also motivation problems among the opinions due
to the negative effects of not getting good results in learning a foreign language. Again, there is an emphasis on
the reasons for not being able to succeed and not having the necessary environmental conditions to be successful.
Moreover, the expectation of success on the foreign side is high and the fact that these expectations can not be fully
realized is seen as the main motivation problems. For this reason, institutions offering foreign language education
services should provide professional guidance services for problems caused by failures.

Motivational problems originating from the family and friend environment are expressed in the materials with

low average.
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